﻿Evgheni Aksenov Igor Altshuler EXTERNALIZAREA PORUNCI ȘI DE INSTRUMENTE BBK - UDC A Evgheni Aksenov, Igor Altshuler A Outsourcing: porunci și de instrumente - Sankt Petersburg: Peter, - p : ill - (Seria "Teoria managementului") ISBN - - - - Cum să accelerăm introducerea inovațiilor în activitățile companiilor? Cum să reduceți sistematic costurile de operare și întreținere în creștere rapidă care mănâncă bugetele pentru inovare? Cum să scapi de problemele legate de gestionarea proceselor auxiliare fără a deveni dependent de un outsourcer? Și în sfârșit, cum să transformi diviziile care le desfășoară într-o afacere profitabilă și de succes? Autorii răspund la aceste și alte întrebări legate de structurarea activităților de servicii în domeniul tehnologiei informației prin analiza experienței ruse și internaționale în managementul serviciilor Abordarea serviciului este universală În ciuda faptului că structurarea este luată în considerare pe materialul tehnologiei informației, aceste abordări funcționează și în alte domenii în care este necesară gestionarea serviciilor, fie că este vorba de locuințe și servicii comunale, reparații sau servicii de sistem Cartea va fi de un bun ajutor pentru cei care au început o călătorie dificilă, dar foarte interesantă, către culmile serviciilor și afacerilor BBK - UDC Toate drepturile rezervate Nicio parte a acestei cărți nu poate fi reprodusă sub nicio formă fără permisiunea scrisă a deținătorilor drepturilor de autor (c) Evgeny Aksenov Igor Altshuler Text, ISBN - - - - (c) Evgeny Aksenov Aspect, Externalizarea: porunci și de unelte Crizele, din păcate, sunt un element inevitabil al dezvoltării Le poți răspunde fie prin acțiune, fie prin inacțiune Rezultatul final este un dezastru Rezultatul primei este o reformă dureroasă atât pentru cei care sunt reformați, cât și pentru cei care se reformează Cartea oferă o analiză pas cu pas a drumului departamentului IT "de la subordonare la parteneriat": de la o afacere prost gestionată și condamnată să lipsească de propria strategie la un "adult", capabil de previziune, business high-tech Reforma sectorului energetic a produs și rezultate "laterale", care, sper, vor fi util pentru mulți să învețe A B Chubais Conţinut În loc de prefață Introducere Partea Moda a trecut Și ce în schimb? Opinie despre afaceri: "Nu sunt despre afaceri!" Opinie IT: "Vrei dame sau pleci?" Spațiul IT: privirea dincolo de orizont Cross IT Serviciul Majestății Sale Patru piloni ai abordării serviciilor Partea Zece porunci servislogin Ciclul de viață al transformării Porunca : De la serviciul dezinteresat la munca eficientă Porunca : de la un fals unison la un duet de antagonişti Porunca : de la unicitate la unificare Porunca : de la bine la mai bun Porunca : De la aleatoriu la regularitate Porunca : De la supunere la parteneriat Porunca : de la prototip la producție industrială Porunca : de la mâna întinsă la luarea deciziilor Porunca : De la costuri la active Porunca : De la slujire la afaceri Este succesul unul pentru toți? Partea : Transform Navigator Tools E timpul să pornești la drum?! Instrumentul : Modelul de serviciu comun Instrumentul : Strategia de transformare partea partea partea partea i Instrumentul : Standarde de transformare Instrumentul : Acordul privind nivelul de servicii Instrumentul : Birouri de proiecte și servicii Instrumentul b: graficele de decontare și tehnologice Instrumentul : Monitorizarea calității serviciilor Instrument: Monitorizarea performanței serviciilor Instrumentul : Catalogul și meniul serviciilor de afaceri Instrumentul : Un model de furnizare de servicii în rețea Instrumentul : Modele de externalizare Instrumentul : Strategii de manevră de aprovizionare Instrumentul : Scalare modele Instrumentul : strategia de dezvoltare Instrumentul L : Modelul de optimizare a resurselor Instrumentul : construirea unei baze de resurse Instrumentul : Evaluarea progresului Instrumentul : Strategia de adăugare a valorii Instrumentul : Formarea structurii de capital Instrumentul : Modelul client tipic Instrumentul : Programul de monitorizare a pieței Partea : Managementul serviciilor de clădire Furcile transformării Probleme cheie ale transformării Evoluție creativă Factorii cheie ai succesului Concluzie Opinia expertului Literatură Informații despre autori În loc de prefață De la forme patriarhale la modele de interacțiune deschisă Astăzi, reforma industriei energiei electrice și restructurarea RAO "UES din Rusia" sunt discutate pe larg Pe fundalul acestei transformări grandioase, experiența de structurare și eficientizare a serviciilor IT pentru RAO UES din Rusia a rămas în umbră În cursul acestei lucrări, JSC "GVC Energetiki" a devenit un furnizor de servicii profesionist care nu numai că furnizează nevoile de informații și de calcul ale RAO "UES din Rusia", obține rezultate pozitive de afaceri, dar și stăpânește în mod activ tehnologiile inovatoare Rusia a intrat într-o fază de creștere economică Situația din economia globală în ansamblu este de așa natură încât vom privi favorabil pe fundalul majorității țărilor Cu toate acestea, dependența de exporturile de energie generează instabilitate Pentru a asigura o creștere durabilă și schimbări structurale pozitive în favoarea produselor cu valoare adăugată ridicată, avem nevoie de o modernizare la scară largă Întrebarea economiei postindustriale de astăzi, în contrast cu cea agrară, este în ce măsură anumite țări, anumite culturi și sisteme sociale sunt capabile să concureze în domeniul inovației Petrolul nu poate înlocui industria și cultura Inovația în unele țări a devenit deja - și în țara noastră ar trebui să devină - principalul motor al economiei Provocările critice sunt maximizarea activității de afaceri și construirea unei industrii de inovare Până acum, nu avem cu ce să fim mândri aici Cu o școală științifică serioasă, descoperirile de astăzi nu sunt aduse unui produs comercial Amploarea restanțelor este de cel puțin un ordin de mărime Există o nevoie urgentă de a testa noi forme viabile de dezvoltare a industriei inovării Astăzi, țările dezvoltate, țările lider, se confruntă cu fenomene noi: ratele lor de creștere se dovedesc a fi considerabil mai scăzute decât în țările în curs de recuperare, iar forța de muncă este mult mai scumpă Cu rezerve semnificative de muncă, țările care ajung din urmă rămân în mod constant fără lideri Pentru Rusia, care nu are nici rezerve mari de forță de muncă ieftină, această provocare este deosebit de sensibilă Produsele rusești trebuie să-și facă drum pe piețele mondiale cu o dificultate tot mai mare, iar concurența în țară se intensifică Prin urmare, există o singură cale reală de ieșire pentru noi: un flux constant de inovații, apariția de noi produse care depășesc fluxul de bunuri ieftine și tot mai bune din țări - noi giganți economici - China și India În același timp, este necesar să se schimbe metodele tradiționale de producție, să se împrumute elemente mai productive din alte culturi Astăzi, un număr mare de întreprinderi continuă să trăiască, consumând capital, suportând povara costurilor Într-o astfel de situație, o sarcină importantă este transformarea acestora în astfel de organisme economice care vor fi investițional-active Fiind născuți, dând viață unor noi afaceri, ei înșiși vor putea respira liber și vor permite energiei ascunse a antreprenoriatului să iasă, beneficiind mulți Unul dintre cei mai importanți factori de succes este trecerea rapidă de la formele patriarhale de management economic bazate pe controlul resurselor la modele de interacțiune deschisă bazate pe încredere Încrederea în parteneriate egale este una dintre componentele de bază ale dezvoltării sociale a unei societăți inovatoare Este indicativ faptul că astăzi țările scandinave și anglo-saxone demonstrează cel mai înalt nivel de încredere, care insuflă cel mai activ o cultură a externalizării India și China arată, de asemenea, un nivel ridicat de încredere Aceste țări sunt lideri în externalizarea globală Aceste cifre sunt oarecum mai mici în Europa, unde au fost adoptate scheme de centre de servicii captive mai conservatoare Rusia este unul dintre ultimele locuri în ceea ce privește încrederea "orizontală" Exemplul RAO "UES din Rusia" este foarte interesant Și vorbim aici nu doar despre o reformă de amploare a industriei energiei electrice, ci și despre experimente, deși in vitro, de structurare a activităților în domeniul tehnologiei informației Dacă experiența acumulată în acest domeniu de inginerii energetici își găsește aplicarea și se răspândește suficient de larg, dobândește puterea de scară, se poate argumenta cu mare probabilitate că crearea în Rusia a unei economii inovatoare comparabile din punct de vedere al nivelului cu SUA, Europa, Japonia va deveni o adevărată perspectivă E G Yasin D e dr , profesor, conducător Universitate de stat - Scoala superioara de stiinte economice De la "pungă" de servicii la servicii structurate În procesul de reformare a industriei energiei electrice și de restructurare a unei mari companii integrate pe verticală - RAO "UES din Rusia", unde totul era - centrale electrice, rețele, case de vacanță și echipe de fotbal, o piață competitivă a energiei electrice și o structură țintă de specialitate ( companii de generare, rețea, reparații, marketing) Acest lucru a asigurat deja și va asigura în viitor un aflux puternic de investiții directe în industrie, reconstrucția capacităților existente și punerea în funcțiune a unor noi capacități Rolul IT în același timp a crescut calitativ Concurența necesită management profesional al proceselor tehnologice, activelor, proiectelor de investiții și reparațiilor Unul dintre cele mai strălucitoare exemple de transformare IT de succes este OJSC "GVC Energetiki" În scurt timp, Centrul a reușit să se transforme dintr-o divizie de facto a RAO UES din Rusia, care oferă suport IT companiilor energetice, într-un furnizor profesionist de servicii, care, judecând după ratingurile aceluiași CNews, deține o poziție proeminentă în limba rusă piata high-tech Managementul afacerilor IT nu este ușor Există puține cunoștințe tehnologice pentru asta "IT-shnikam" a trebuit să devină economiști și ofițeri corporativi, avocați și oameni de afaceri Cartea, după părerea mea, este utilă, în primul rând, pentru că are în vedere problemele de structurare a activităților de servicii într-o manieră cuprinzătoare și serioasă Autorii arată în mod convingător că o companie IT, dacă este angajată în afaceri, ar trebui să vândă utilizatorului-cumpărător nu o "pungă" de servicii, așa cum se întâmplă adesea astăzi, ci servicii bine ambalate, transparente și comparabile cu alte similare produse de pe piață Abordarea serviciului este universală În ciuda faptului că structurarea este luată în considerare pe baza IT, aceste abordări funcționează și în alte domenii în care este necesară gestionarea serviciilor, fie că este vorba de locuințe și servicii comunale, reparații sau servicii de sistem Cred că o reflecție critică asupra experienței inginerilor energetici va fi cu siguranță utilă unei game largi de cititori Da M Urinson D e I , profesor, vicepreședinte al Consiliului OAO RAO "UES al Rusiei" Introducere A face o descoperire nu înseamnă a descoperi noi terenuri Înseamnă să privești spre ţinuturile vechi într-un mod nou Marcel Proust Și avem întotdeauna un singur drum - Să străpungem drumurile pentru alții Alexander Dolsky Piața a căzut asupra țării noastre în urmă cu vreo douăzeci de ani, ca zăpada pe capul nostru Și la fel cum serviciile municipale sunt sincer surprinse în fiecare an de sosirea neașteptată a iernii, tot așa am fost cu toții surprinși de manierele și răsturnările pieței, mai ales în versiunea sa originală, casnică Schimbări majore au avut loc în de ani A crescut o întreagă generație de oameni, cărora le sunt familiare concepte precum concurența, managementul costurilor, eficiența, nișa de piață, ciclul de viață Au apărut o mulțime de oameni de afaceri talentați, chiar și producătorii au devenit interesați de ceea ce își doresc clienții, consumatorii a produselor lor În același timp, există încă multe "rezerve ale socialismului" care nu se gândesc la resursele limitate, la importanța utilizării lor nu numai vizate, ci și efective În față, în prima linie (ca să folosesc terminologia militară pentru piață), oamenii apar repede: dacă eșuezi, lasă loc altuia Nu există o astfel de rigiditate în spate, procesele sunt mai lente, prin urmare, după ce au luat înălțimea, luptătorii pot rămâne fără mâncare și muniție - nu au livrat la timp În sediu se vorbește despre viitor, în tranșee se gândesc la prezent, dar spatele trăiește în trecut Treptat, se înțelege că optimizarea muncii din spate și a legăturilor sale cu cartierul general și frontul nu este mai puțin importantă decât evoluțiile strategice ale liderilor militari și curajul soldaților Yu Spatele ar trebui să fie transparent pentru cei care gestionează afacerea, previzibil, activ și proactiv Altfel, nu vom vedea victoria Din versatilitatea sarcinilor din spate pentru afaceri, autorii iau în considerare în detaliu serviciul de tehnologie a informației (IT) care le este bine cunoscut în practică Cu toate acestea, concluziile și instrumentele propuse sunt destul de aplicabile pentru multe alte funcții din spate - logistică, contabilitate, personal Mai întâi trebuie să schimbați, să vă extindeți aparatul conceptual Doar o funcție pur de producție este cusută în conceptul familiar de serviciu Conceptul de "serviciu" este mult mai larg - include, pe lângă producție, și: • functii de marketing, analitice si predictive (piata trebuie studiata si monitorizata); • functia de vanzari (clientul trebuie cautat, convins, retinut); • funcția de echilibrare a resurselor (resursele trebuie optimizate și combinate cu pricepere între ele pentru ca un posibil efect sinergic să nu se transforme într-un defect sinergic); • funcția de dezvoltare independentă proactivă a serviciului în sine și a infrastructurii acestuia Monopolul unei subdiviziuni (furnizor intern) asupra furnizării unui serviciu nu numai că limitează afacerea în capabilitățile sale și dreptul de a alege, dar îl privează și pe monopolist însuși de un stimulent de dezvoltare Indiferent dacă sunt folosite serviciile furnizorilor externi sau interni, o abordare devine din ce în ce mai populară în serviciul care vă permite să separați: • nevoie din resursa cu care este satisfăcută; • sistem de management al performanței serviciilor - din tehnologiile utilizate Câștigul în afaceri nu este în utilizarea unui anumit model de livrare a serviciilor (insourcing, outsourcing sau o combinație), ci în posibilitatea manevrei de aprovizionare, unsprezece alegerea formei care este cea mai eficientă din punct de vedere situațional - într-un anumit loc și la un moment dat Factorul cheie în utilitatea serviciului este îmbunătățirea (dezvoltarea, reînnoirea, întinerirea) unui anumit proces de afaceri, care este o parte integrantă a afacerii în sine Compania are nevoie de un Energizer gata de consum, un amestec inovator care oferă noi caracteristici cu valoare adăugată produsului său principal și flexibilitatea tehnologică și geografică a sistemului său de producție și distribuție Oamenii noștri sunt veseli, dar naivi: cred foarte mult în puterea redenumirii Și școala tehnică devine academie, rămânând școală tehnică Transportul se numește vânzări, iar vânzările se numesc marketing Separând departamentul IT într-o companie separată, ei așteaptă să coboare grația și să apară profitul Cu toate acestea, apar noi probleme Faptul este că drumul de la servicii la afaceri nu este ușor și dialectic: • Confort și complexitate Ascunzând, mascând complexitatea tehnologică, serviciul ar trebui să creeze confort și comoditate pentru client • Noutate și eficiență Tehnologiile moderne la modă care promovează, de exemplu, complexitatea și virtualitatea, devin adesea o adevărată frână pentru afaceri și un limitator al gradelor de libertate • Raționalizarea și dogmatismul Raționalizarea ca mijloc de stabilire a unui sistem de coordonate, ca modalitate de a determina, înțelege și rezolva abaterile neplanificate, este un lucru extrem de util Absența sau slăbiciunea reglementărilor duce la anarhie și imprevizibilitate Fără standarde este imposibil să construiești un sistem de management Dar când un standard devine o lege, o dogmă, el se transformă imediat într-un lanț, o frână, împiedică dezvoltarea • Simulare și realitate Serviciul nu este o plăcere ieftină și, prin urmare, trebuie să fie construit ca un obiect serios (o metodă simplă de încercare și eroare este prea costisitoare aici și chiar plină de accidente) Prin urmare, totul începe cu modelarea, proiectarea, analiza diferitelor opțiuni și apoi, luarea în considerare experiență reală acumulată, există o ajustare și o rafinare a modelelor • Regularitate și acuratețe În etapele inițiale ale transformării unui serviciu într-o afacere, regularitatea proceselor și procedurilor este mai importantă decât acuratețea contabilității și acuratețea managementului Și apoi cerințele de precizie, desigur, ar trebui înăsprite Totul vine la timp și nu poți sări peste etapele de dezvoltare • Standard și exclusivitate Producția industrială de servicii trebuie, în același timp să asigure pe cei mulți, să satisfacă pe toată lumea Este necesar să învățați cum să standardizați produsul, astfel încât să poată fi gestionat industrial și furnizat exclusiv • Reactivitate și proactivitate Afacerea de servicii trebuie să poată face mai mult decât să se adapteze rapid la schimbări Analizând noi posibilități tehnice și prezentându-le într-o formă care să fie atractivă pentru client, el se asigură că inovațiile pătrund în viața de zi cu zi Serviciul este acea poartă unică prin care inovațiile pot fi introduse în activitățile organizației cel mai eficient și aproape imperceptibil pentru utilizatori • Disciplina si creativitate Abordarea serviciului se dezvoltă în spațiul a două dimensiuni - disciplină și motivație Separarea componentelor operaționale și inovatoare ale serviciului (strategic, de resurse și altele) ne permite să asigurăm atât eficiența funcționării, cât și dinamismul dezvoltării Un serviciu de back-office care nu poate strânge finanțare pe propriul risc nu va ține niciodată pasul cu dezvoltarea afacerii și, în plus, nu va putea să rămână înaintea nevoilor sale pentru a ajuta afacerea să-și definească și să-și perfecționeze strategia de dezvoltare Fără propria sa resursă de investiții, un astfel de serviciu pur și simplu nu își poate folosi potențialul, experiența și cunoștințele pentru a prezice ce va fi solicitat mâine Viitorul este un lucru probabilist, așa că predictorii își asumă întotdeauna riscuri Dreptul la risc și responsabilitatea pentru risc reprezintă un factor cheie în schimbarea fundamentală a rolului serviciului pentru afaceri Vorbind despre IT, Terry White a remarcat odată că IT-ul ar trebui să renunțe la a fi un bibliotecar care nu citește și să ajute afacerea să-și definească și să-și execute strategia Autorii, cu modestia lor inerentă, au decis să pună piatra de temelie pentru o nouă disciplină aplicată - știința serviciilor industriale Știința serviciilor industriale, în înțelegerea noastră, este o transformare gestionată etapă cu etapă a serviciului clasic într-o afacere eficientă care furnizează servicii (în continuare o vom numi o companie de servicii, furnizor de servicii sau furnizor de servicii) Cealaltă parte a științei serviciilor industriale este gestionarea adaptivă a serviciilor construite în toate etapele ciclului lor de viață (aici este important să nu ratați momentul în care următoarea transformare este coaptă) Dintre diferitele opțiuni de stabilire a obiectivelor pentru companii și proiecte (salt, dezvoltare, stagnare, "colaps", stabilizare etc ), suntem cel mai atrași de dezvoltarea sistematică și regulată Știința serviciilor industriale este calea către producția de servicii: • tehnologizarea sistemului de management al serviciilor; • formarea producţiei de servicii ca activ capitalizat şi foarte lichid; • abordare multi-client (diversificare și reducerea riscului); • unificarea produselor cu o varietate de "învelișuri" pentru clienți; • un nou sistem de selecție și instruire a personalului, precum și motivarea acestora pentru o muncă eficientă și eficientă; • transparență și relații reciproc avantajoase cu clienții și furnizorii Instrumente sugerate: • modelare (clienți, scară, resurse, aprovizionare, lanțuri de servicii); • reglementare indicativă (a activității și a procesului de producție); • standardizare, tipificare; • benchmarking (intern și extern), etc - destul de cunoscut separat Am încercat să descriem suficient de detaliat tehnologia, succesiunea și caracteristicile aplicării lor în diferite etape ale transformării unui serviciu într-o afacere Pornim de la presupunerea, evidentă pentru noi, că un serviciu, spre deosebire de întreținere, poate și trebuie să fie profitabil și eficient Desigur, nu este ușor să treci de la un serviciu diligent, dar prost (și, prin urmare, ineficient) la un serviciu viclean, economic și proactiv în continuă evoluție, care își cunoaște propria valoare Dar cei care vor să obțină succesul pe piață vor trebui să urmeze această cale Multe cărți cu patos descriu "cerul în diamante" Puțini descriu "scara" care vă permite să ajungeți pe acest cer Am încercat să vorbim nu numai despre "rai" (porunci, principii, modele ideale și teorii la modă), ci și despre "scara" - etape și trepte dovedite prin practică care vă permit să implementați efectiv idei frumoase Prin urmare, îndrăznim să sperăm că cartea noastră va fi de un bun ajutor pentru cei care au început o călătorie dificilă, dar foarte interesantă, către culmile serviciilor și afacerilor Este imposibil să începem o poveste despre călătoria noastră fără să-i menționăm pe cei fără de care ar fi fost o călătorie individuală, care au ajutat la stabilirea traseului și la clarificarea azimutului În primul rând, acestea sunt conducerea OAO RAO "UES din Rusia" - A B Chubais și Ya M Urinson, care au ajutat la determinarea prevederilor cheie ale strategiei, A V Chikunov și P E Plakhotny, cu care tehnica a fost perfecționată în greu abordarea serviciului de brainstorm, L E Spitsin și A V Selyutin, fără al căror sprijin activ călătoria pur și simplu nu ar fi avut loc O mare parte din navigarea precisă depindea de clienții noștri, a căror poziție constructivă a fost determinată de M D Abramenko, G I Bandurin, A G Chernov și alții Cuvintele și gândurile exacte ale experților și practicienilor abordării serviciului S V Karelova au fost foarte importante, D S Gorbaciov, A A Lykov , D A Prozorovsky Și, în sfârșit, fără o echipă de profesioniști, nicio navă nu are șansa de a finaliza călătoria în siguranță Managerii de top ai acestei echipe sunt V V Yatsishin, V V Sklyarov, L A Trishankov, E S Monakhova, M V Chinareva, V V Volkov, M R Elagin, P A Belikov și alții - au făcut totul pentru a menține cursul în condiții meteorologice dificile Mult a depins și de experții care au proiectat și au lansat cu succes mecanisme complet noi de management al serviciilor Aceștia sunt I E Danilchev, D V Kalmykov, E N Dyukova, I E Volodicheva și alții Din fericire, cercul celor care au ajutat la realizarea planurilor este extins Este imposibil să-i amintim aici pe toți cei care au susținut în gând, cuvânt și faptă Va multumesc tuturor Pe drum Evgheni Aksenov, Igor Altshuler martie Moda a dispărut Și ce în schimb? Apoi am început să numărăm rănile, să numărăm tovarășii Intenția nu este înșelăciune Nu ficțiunea este ideea Opinie de afaceri: "Nu sunt despre afaceri!" Cu cât argumentele sunt mai slabe cu atât poziția este mai puternică Stanislav Jerzy Lec Până de curând, tehnologia informației (IT) era în vogă Și când acțiunile sunt dictate de modă, banii nu sunt acceptați și cumva indecenti Rezultat important! Dar timpul trece, tehnologiile informaționale au intrat ferm atât în viața noastră de zi cu zi, cât și în practica de afaceri Moda trece, ceața așteptărilor inițiale fantastice se risipește, iar oamenii încep să evalueze beneficiile, să calculeze costurile, să se gândească dacă costurile suportate merită beneficiile primite Perioada actuală de relație dintre business și IT este caracterizată de trecerea de la emoții și așteptări la calcule, estimări și previziuni reale Ieri s-a discutat despre IT ca mijloc de reducere a costurilor prin introducerea de noi tehnologii în procesele tehnologice și în procesul de management Astăzi, concurența acerbă în care trăiește afacerea necesită participarea IT la formarea și implementarea strategiei sale, includerea rapidă a inovațiilor necesare în operațiunile companiei și capacitatea de a gestiona rapid nivelul, volumul și locul de furnizare a un serviciu IT Pentru a face acest lucru, o afacere, cel puțin, trebuie să știe de ce are nevoie, ce fel de sprijin primește astăzi și cum poate fi măsurată? Nu este suficient să faci afaceri "bune" Trebuie să învățați cum să explicați cum se realizează acest lucru, ce analogi există și ce fel de dependență de furnizorul are sau poate obține afacerea Devenind un instrument puternic capabil să stimuleze sau, dimpotrivă, să blocheze activitatea afacerilor, tehnologia informației devine obiectul unei atenții deosebite a afacerilor si proprietarii sai Sunt părțile mulțumite una de cealaltă, își înțeleg problemele reciproc? Au fost concepute multe tehnici pentru a evalua utilitatea IT pentru afaceri Unele dintre ele operează cu indicatori pur financiari (ROI, NPV, IRR etc ) Alții extind componența indicatorilor, incluzând diverse evaluări calitative și cantitative ale utilității [ ] O - - - - - - - - Eficiența managementului, % Orez Satisfacția cu IT (studiu MIT) Figura prezintă datele obținute în urma unui studiu realizat de MIT [ ], care demonstrează nivelul actual de satisfacție a afacerii cu suportul IT Sondajul a examinat aspecte precum eficacitatea managementului costurilor, nivelul de inovare eficientă, impactul IT asupra dezvoltării afacerii și flexibilitatea acestuia Sondajul a arătat că eficiența IT în medie a fost evaluată la de puncte din (cu un scor minim de ) Doar pentru % dintre companii eficiența a fost evaluată peste scorul mediu Poza este departe de a fi idilica În primul rând, afacerea consideră că utilizarea activelor IT și managementul ciclului de viață al acestora sunt ineficiente În comparație cu companiile care au un punctaj ridicat la IT, companiile cu un scor de performanță IT mai mic de a demonstrat nivelul de profitabilitate al activelor IT cu % mai mic S-a remarcat, de asemenea, că stabilitatea sistemelor IT odată cu dezvoltarea infrastructurii IT este în continuă scădere O afacere ar fi bucuroasă să evalueze dacă procesul de întreținere IT este eficient, dar cum să o facă atunci când costurile, din punct de vedere al afacerii, nu sunt transparente, nu sunt structurate, adesea pur și simplu de neînțeles și ilogice Nu este clar în ce stadiu și prin ce mijloace se formează valoarea adăugată În multe companii, nu există nicio înțelegere a costurilor totale de operare, acestea sunt împrăștiate în diferite secțiuni ale bugetului și controlate de diferite departamente ale întreprinderii Și chiar dacă această boală a dezbinării poate fi depășită (ceea ce nu este ușor în sine - departamentelor și departamentelor nu le place să piardă controlul asupra secțiunilor din buget), este greu de înțeles ce anume cumpără afacerea cu banii ei Achiziția unui activ ar trebui să fie însoțită de o îmbunătățire a unui serviciu existent sau de crearea unui nou serviciu solicitat de afaceri care va reduce costurile, va crește eficiența sau va accelera implementarea strategiei Cu toate acestea, afacerile sunt adesea împinse să achiziționeze ceva în care sunt complet incompetenți și nu pot gestiona eficient În același timp, modurile în care serviciile IT justifică achiziția anumitor programe și echipamente arată mai mult ca un șantaj decât o explicație și un acord de parteneriat Extinderea constantă a infrastructurii IT devine un fel de tribut sau impozit pe incompetență în acest domeniu În același timp, situația nu se limitează doar la creșterea costurilor IT (oricât de mult ai vorbi despre nevoia de economii) și la scăderea calității (fiabilitatea) serviciului Dependența întreprinderilor de IT este, de asemenea, în creștere Afacerile, obișnuite cu libertatea mâinilor, posibilitatea de manevră și alegere, sunt din ce în ce mai puțin pregătite să suporte asta Răbdarea în afaceri se epuizează Nu vrea să depindă de oamenii IT care vorbesc în jargon profesional și nu se condescendă să-și explice acțiunile și să includă probleme reale de business în rezolvare Șeful Euroset, E Chichvarkin, a remarcat odată că "calculatoarele au făcut oameni IT aroganți cu cap de ou pentru ei și statutul lor în lume cu gândire binară Nu pentru oameni " Însă afacerea nu vrea să depindă de eggheads și să se simtă ca o oaie care este condusă undeva de fanaticii tehnologiei care nu înțeleg principiile managementului și nu vor să-și asume responsabilitatea El vrea să fie client Nu vrea să fie înșelat și vrea să fie respectat Plătește bani, ceea ce înseamnă că "învelișurile" ar trebui să fie de culorile care îi plac parere IT: "Vrei dame sau pleci?" "Nu este greu să tragi într-o țintă, când ea este " Stanislav Jerzy Lec Această frază dintr-o glumă veche reflectă cel mai bine opinia profesioniștilor IT despre atitudinea afacerilor față de activitățile lor Într-adevăr, afacerile trebuie să "meargă", dar "damele" sunt de asemenea importante Și nu numai "pentru comandă" "Damele" sunt accesorii externe, dar în spate există un anumit sistem de acorduri, care oferă pasagerului încredere că șoferul este un profesionist și mașina este în regulă În realitate, nu este întotdeauna cazul, dar măcar există încredere IT-ul a parcurs în decenii calea pe care afacerile au parcurs-o în secole Și ca frăție tânără, puternică și profesionistă, IT poate asculta problemele afacerilor și poate găsi sprijin și putere în ea, sau pot vedea în ea doar un tiran și un adversar și să viseze doar la propriile lor realizări noi, victorii și frontiere Astăzi, dialogul dintre afaceri și IT amintește de dialogul dintre un rege bătrân și oarecum capricios și un tânăr lider militar care apăra regatul Problema nu este nouă Uitați de regat, nu învățați să aveți încredere unul în celălalt - nu va exista un astfel de regat Sondajul de mai sus a constatat că nivelul de înțelegere și implicare a afacerii în guvernanța IT are un impact major asupra performanței IT Cu cât este mai mare procentul de manageri de top care sunt capabili să descrie mecanismele managementului IT și să participe la luarea deciziilor cheie privind utilizarea IT, cu atât eficiența managementului este mai mare În întreprinderile cu IT ineficient, nivelul managerilor de top care înțeleg cum să gestioneze IT nu depășește % Și doar % dintre întreprinderi au peste % dintre managerii de top conștienți de această problemă Absența liderilor de afaceri responsabili cu rezolvarea problemelor de organizare IT în întreprindere atrage după sine ineficiența utilizării acestora Companiile nu trebuie să se aștepte ca problema interacțiunii dintre IT și business să fie rezolvată chiar de oamenii IT, ci ar trebui să ia parte activ la rezolvarea acesteia Studiile recente ale Enron și Andersen Consulting au arătat cât de serioase sunt lucrurile Și nu este vorba despre dorințe și capricii, ci despre un grad ridicat de risc pentru management și acționari asociat cu dependența afacerilor de IT De îndată ce acționarii (amintiți-vă de actul Sorbanes-Oxley) și afacerea în sine au devenit îngrijorate, este destul de evident că IT-ul va deveni inevitabil înțeles, transparent și măsurabil Aceasta nu este o chestiune de gust, ci de timp Chiar și astăzi, organizațiile de servicii care doresc să se impună pe piața serviciilor de înaltă tehnologie sunt obligate să facă un audit profund pentru conformitatea cu standardul SAS , care necesită servicii structurate și monitorizarea periodică a performanței acestora Decenii de descoperiri high-tech, în care transparența și sustenabilitatea au fost sacrificate pentru inovație și eficiență, se apropie de sfârșit Prin urmare, IT nu ar trebui să fie infantil "ofensat" și "închis", ci, dimpotrivă, trebuie să vă dați seama că sunt considerați demni, importanți, de neînlocuit și, de aceea, fac cereri adecvate Perioada copilăriei a ajuns la sfârșit Spațiul IT: priviți dincolo de orizont Și banii pot fi aruncați în vânt dacă se apropie Leonid Sukhorukov De ce IT de afaceri? Pentru a implementa și susține un sistem de management al întreprinderii? Pentru managementul activelor? Sau pentru managementul relațiilor cu clienții? La majoritatea întreprinderilor de astăzi, ele încearcă să stabilească și să rezolve exact astfel de probleme Dar valoarea strategică a IT-ului pentru afaceri nu este doar și nu atât de mult în automatizarea operațiunilor, asigurând executarea lor rapidă și eficientă Principalul lucru este că IT le prezintă într-o formă pentru care nu există limite Afacerile automatizate au posibilitatea de manevra geografica El poate merge imediat unde este nevoie sau unde are nevoie De asemenea, este foarte important să pleci la timp de unde nevoia de servicii a dispărut Thomas Friedman în "A Brief History of the st Century" [ ] spune că lumea afacerilor, lumea concurenței, lumea participării la bătălia pentru client devine "plată" Lumea furnizorilor devine și ea plată Kenichi Ohmae, unul dintre guru-urile lumii în domeniul globalizării, îi face eco lui Friedman: "The Rest of the World" (R W - Rest of the World), cu enormul său potențial uman și intelectual, depășind granițele și distanțele, intră în proces de remodelare a domeniului de afaceri, aducând în competiție o rigiditate fără precedent [ ] IT în această luptă devine cel mai important instrument strategic care nu numai că asigură participarea clientului la războiul global al afacerilor, ci afectează fundamental și rezultatul acestui război Mai mult ca niciodată, nu sistemul, nici programul, nici echipamentul și nici măcar soluția creată special pentru acesta este important pentru afaceri - astăzi doar cei mai leneși dezvoltatori nu oferă "soluții de vânzare" Compania are nevoie de un Energizer gata de consum, un amestec inovator care oferă noi caracteristici cu valoare adăugată produsului său principal și flexibilitatea tehnologică și geografică a sistemului său de producție și distribuție Factorul cheie de utilitate este îmbunătățirea (dezvoltarea, reînnoirea, întinerirea) unui anumit proces de afaceri, care este o parte integrantă a afacerii în sine Cât de repede pătrund inovația și schimbarea în "sângele" procesului companiei, răspândit printre persoanele implicate în crearea produsului principal pentru afacere și ce efecte secundare, nedorite apar în acest caz, devine un factor determinant în valoarea tehnologiei informației Orice cercetare și dezvoltare, indiferent cine o produce și unde este produsă, va fi acceptată și plătită dacă accelerează procesul rapid și nu prea dureros de schimbare (dezvoltare, reînnoire, întinerire) a organismului de afaceri Aceleași procese de afaceri, a căror modificare este blocată de indisponibilitatea unuia sau altuia (nu face excepție IT), vor suferi o reorganizare radicală sau vor fi excluse de la utilizare (ca atavism) Cu acest lucru în minte trebuie să căutați o cale de ieșire din criză în relație cu IT și afaceri În termenul "tehnologia informației", primul cuvânt iese în prim-plan, lăsându-i celui de-al doilea doar rolul de slujitor credincios În curs de dezvoltare, lumea jucăriilor a devenit reală Mai mult, a învățat să depășească spațiul Transformarea conținutului de afaceri într-o formă digitală vă permite să traversați granițele și continentele, conectează "restul lumii" la cooperare și devine un factor cheie în ceea ce privește participarea la războaiele de afaceri globale Afacerea necesită pregătirea pentru a implementa puncte de prezență acolo unde este nevoie el, fără a recunoaște justificarea imposibilității din punct de vedere al limitărilor tehnice Și acesta este cel mai important aspect al misiunii IT Un alt aspect al misiunii este legat de timp, viteza de dezvoltare a pieței Astăzi, este important ca întreprinderile să ofere produselor și proceselor de afaceri noua formă pe care o cere cumpărătorul cât mai curând posibil Nu există timp pentru a începe dezvoltarea și implementarea de noi programe, tehnologii și echipamente din ciclul zero, timpul este critic, iar întârzierile duc la consecințe fatale Nevoia de afaceri pentru o anumită tehnologie s-a schimbat într-o nevoie de un serviciu util care poate fi rapid asimilat de procesele de afaceri care alcătuiesc organismul de afaceri Acest serviciu util nu poate fi static, ci trebuie să evolueze odată cu procesele de afaceri, stimulând funcționarea eficientă a acestora Cross IT Furtună, urgență, tarif dublu, Care, soarta, nu este motivul tău? Mihail Șcerbakov Care este preocuparea de afaceri? Cost ridicat și calitate slabă a serviciilor IT? Aveți nevoie să îmbunătățiți rapid eficiența economică a afacerii dvs ? Sau este necesar să se accelereze radical răspunsul IT-ului la cerințele afacerii, să îi asigure competitivitatea prin accelerarea pătrunderii inovațiilor în activitățile companiei? Diverse surse care analizează eficacitatea IT notează debutul unei "stare de cruce" între programul de creștere a costurilor de operare și bugetele alocate IT (asta este scris, în special, de Leonid Chernyak în [ ], vezi Fig ) ) În același timp în care companiile ar dori să vadă un Energizer inovator în IT, costurile de operare cresc vertiginos, aducându-ne mai aproape până când pur și simplu nu mai sunt bani pentru dezvoltare, inovare și investiții (în final, bugetul este unul!) Timp Orez Cross IT O imagine similară a fost dezvăluită și de studiile efectuate în - de OJSC "GVC Energetiki" la întreprinderile energetice rusești [ ] Figura prezintă dinamica componentei operaționale și de inovare în bugetul IT al întreprinderilor energetice care fac parte din RAO UES din Rusia ■ Operațiunea Inovație Orez Dinamica bugetelor IT ale filialelor OAO RAO "UES din Rusia" Exemplul industriei energetice arată că peste ani, costurile de exploatare aproape s-au dublat și, ajungând aproape la nivelul costurilor inovatoare, nu se vor opri aici Situația este similară în alte industrii Diverse surse sunt de acord că căutarea nestăpânită a noutății în IT devine o barieră în calea pătrunderii inovațiilor utile în procesele de afaceri Ponderea costurilor de operare în bugetele IT ale întreprinderilor este încă mai mică decât valorile teoretic acceptabile, verificate, dar dinamica de creștere a acestor costuri este de așa natură încât mâine va fi depășită limita admisibilă Exploatarea "zdrobește" inovațiile sau le va zdrobi în viitorul apropiat, lăsând afacerea cu resurse insuficiente pentru dezvoltare "Punctul crucii" este o situație critică în care inovarea devine imposibilă fără o creștere dramatică a bugetului IT existent Amintește foarte mult de un joc de Tetris: profesioniștii IT de neoprit se străduiesc să implementeze din ce în ce mai multe tehnologii de ultimă generație, în timp ce cele deja plătite și implementate nu s-au îmbinat cu procesele de afaceri și nu au dat randamentul așteptat de la ei De ce această cursă înarmărilor IT? Aplicațiile insuficient implementate, echipamentele subutilizate cresc costurile de operare Numeroase "sub-" trebuie aduse la o stare utilă pentru afaceri a "amestecului inovator" deja în proces de funcționare - și acesta este un cost suplimentar considerabil și o pierdere de ritm Este clar că este mai greu pentru oamenii care iau decizii de afaceri să refuze exploatarea decât din proiecte noi Sacrificiul de mâine este mult mai ușor și mai sigur decât nevoile de astăzi Eșecurile în activitățile curente vor afecta astăzi, iar suspendarea sau încetinirea dezvoltării afacerilor, pierderea treptată a competitivității sale nu sunt lucruri atât de evidente, trebuie să plătiți mult mai mult pentru ele, dar atunci Poate va costa! "Ieri" și "azi" câștigă o victorie zdrobitoare în fața "mâine" Dacă acest lucru continuă, singura alegere va fi între un scenariu rău și unul foarte rău: • o creștere semnificativă a bugetului IT, a cărui eficiență este încă puțin înțeleasă de business în volumul actual (afacerile consideră pe bună dreptate că IT-ul ar trebui să funcționeze pentru afaceri, și nu invers); • o scădere rapidă a nivelului de competitivitate Pentru a depăși tendința actuală, aveți nevoie de foarte puțin: • un strateg care este capabil să discearnă venirea crucii în timp util; • o poveste de succes care să permită găsirea unei ieșiri eficiente Să ne întoarcem la exemple de succes de construire a unor astfel de punți de înțelegere între afaceri și furnizorii (furnizorii) de servicii critice Unul dintre motivele reformei sectorului energetic rus a fost situația, care este ilustrată clar de așa-numita cruce Chubais Diagrama (Fig ) arată că consumul de energie în țară crește mai rapid decât punerea în funcțiune a noilor capacități energetice Conștientizarea riscurilor asociate cu abordarea punctului dincolo de care situația consumatorilor va deveni critică a determinat oficialii guvernamentali, marii oameni de afaceri (în terminologia noastră, totul este afaceri) și producătorii de energie electrică (furnizorii) să găsească un limbaj comun și să lanseze un mecanism pentru reforma sectorului energetic Anterior, fiecare dintre cele de companii energetice regionale asigura întreaga gamă de activități într-o anumită regiune - de la generarea și transportul de energie electrică până la distribuție și marketing Această structură a fost transformată în întreprinderi interregionale, fiecare dintre acestea concentrată pe rezolvarea unei singure sarcini - generarea de energie electrică, transportul (distribuția) sau comercializarea acesteia A existat o tranziție de la un monopol regional al energiei la structuri interregionale orientate spre afaceri, dintre care multe (generare, distribuție, vânzări) s-au dovedit a fi concurenți și au început să lupte pentru clienți Mai mult, această luptă a mers dincolo de regiune ■ Activ ■ Sfârșitul vieții Orez Crucea lui Chubais Nu totul a mers și merge fără durere, dar reforma a adus la viață forțe ascunse anterior, a atras manageri talentați să participe la proces, a permis atragerea de investiții semnificative în dezvoltarea sectorului energetic și a determinat esența structurării relațiilor în industrie pentru mulți ani Acest lucru a făcut posibilă reducerea riscului unui "punct de cruce", adică o lipsă de energie electrică în viitorul apropiat Cea mai importantă realizare a reformei a fost faptul că clientul a primit dreptul de a alege și a câștigat independență față de un anumit furnizor În anii ai secolului XX, industria americană (vorbim despre fabrici și fabrici din diverse industrii, inclusiv aviația și energia nucleară) s-a apropiat de o criză în creșterea costurilor de exploatare, iar numărul dezastrelor provocate de om a crescut Erau necesare măsuri urgente pentru limitarea influenței acestor factori negativi asupra dezvoltării industriei Datele prezentate în [ ] de Terry Wireman sunt prezentate în fig În acest caz, dinamica creșterii costurilor de exploatare a depășit și dinamica creșterii în bugetele alocate în aceste scopuri Analiza profundă a situației, generalizarea datelor din diverse întreprinderi și industrii au făcut posibilă crearea unor metodologii speciale de management serviciu În special, au fost create metodologia ReliabiLity Centered Maintenance (RCM) [ ] și conceptul de întreținere preventivă și predictivă [ ] Orez Dinamica și structura costurilor de exploatare în industria SUA O serie de cercetări aplicative importante în domeniul teoriei fiabilității, analizei riscurilor, managementului lucrărilor de întreținere, introduse în procesul de producție, au redus costurile de operare la unele întreprinderi de ori [ ] În plus, erorile umane în timpul lucrului au devenit mult mai puține În primul dintre exemplele discutate mai sus, referitor la sectorul energetic rusesc, reducerea riscului "punctului de cruce" și eliberarea clientului de presiunea exclusivă a furnizorului s-a realizat prin structurarea industriei, separarea companiile concentrate pe un anumit tip de activitate și concurând între ele În cel de-al doilea exemplu, în industria din SUA, riscurile au fost reduse semnificativ datorită pătrunderii mai profunde în conținutul lucrărilor de întreținere și trecerii de la modul istoric de funcționare, când cea mai mare parte a lucrărilor este efectuată după incident, la modul, atunci când lucrările de întreținere sunt efectuate conform indicatorilor, calculate luând în considerare diverși factori IT (și nu numai IT) ar trebui să urmeze aceste căi, trasate de manageri și specialiști experimentați din Rusia și din lume: • pe de o parte, separați tipurile de activități și responsabilitatea pentru eficacitatea acestora; • pe de altă parte, să dezvolte tehnologii de management pentru fiecare tip de activitate selectat Criza poate fi depășită dacă nu vindeți sisteme IT afacerii, ci învățați cum să gestionați furnizarea serviciilor IT de care afacerea are nevoie Și este posibil să încurajăm specialiștii IT să facă acest lucru, așa cum sa făcut în sectorul energetic, prin depășirea "conflictelor de interese" și introducerea unui element de concurență în relațiile lor cu afacerile Acest lucru deschide posibilități complet noi, necunoscute anterior Se dovedește că IT-ul este o afacere (mai exact, poate deveni o afacere)! Este capabil să strângă în mod independent fonduri, să le investească în studierea nevoilor clienților, cercetare și dezvoltare, dezvoltarea propriei baze tehnologice și oferind afaceri nu produse semifabricate, ci produse gata de utilizare Serviciul Majestăţii Sale Serviciul este puțin șchiop Și nu poți să te târâști Igor Andrienko Sarcina principală a unei afaceri este de a anticipa nevoile în schimbare ale clienților oferind produsul pe care clientul și-l dorește astăzi Fiind (într-un mediu competitiv!) mereu orientat spre satisfacerea nevoilor clientului, o afacere caută să se organizeze în așa fel încât să creeze un produs sau să ofere un serviciu cât mai bine posibil (în conformitate cu așteptările și cerințele) și mai ieftin El este preocupat nu numai de rezultat, ci și de eficiență, prețul obținerii rezultatului Cel mai adesea clientul nu are nevoie de rezultat cu orice preț În esență, o afacere folosește un set de tehnologii pentru a transforma resursele, produsele și serviciile furnizorilor în satisfacerea nevoilor propriilor clienți Și cât de bine și la timp va produce această transformare, succesul lui depinde în mare măsură Putem spune că arta afacerii este aceea de a, după ce au studiat "obiceiurile" clientului, să asamblezi cât mai repede din resursele și serviciile furnizorilor produsul de care clientul are nevoie (Fig ) Resursele sunt integrate în afacere și fac parte din corpul și cultura acesteia Creșterea resurselor pentru a se potrivi cu schimbarea i Produse și servicii furnizor Gestionarea furnizorilor Resurse (active, personal, materiale) Fabricarea de produse si servicii pentru afaceri Managementul asamblarii produselor Produse și servicii de afaceri Studierea nevoilor si obiceiurilor clientului Managementul resurselor Orez Structura procesului de afaceri cerințele afacerii, refuzul de a folosi o anumită resursă sunt complexe, necesită timp, atenție și prudență Acțiunile inexacte cu resurse pot distruge o afacere și pot consolida concurenții Pe de o parte, resursele proprii oferă un control mai mare asupra situației, pe de altă parte, împrăștie atenția și iau cel mai prețios lucru din procesele principale - concentrarea pe nevoile clientului Produsele și serviciile furnizorilor sunt mai modeste în acest sens Când există o piață de ofertă mai mult sau mai puțin civilizată, poți alege pur și simplu Dar atunci când nu există, trebuie să crești furnizorii și să "ai grijă" de maturizarea lor Relațiile cu furnizorii necesită, de asemenea, rafinarea constantă a propriilor nevoi, explorarea de propuneri și alegeri alternative În plus, potențialul furnizorilor trebuie să îndeplinească nu numai cerințele actuale, ci și proiectate de afaceri De asemenea, este important dacă furnizorul este gata să-și cheltuie energia pentru a se asigura că afacerea primește produsul potrivit la timp? Este dispus să cheltuiască bani pentru a genera resursele necesare pentru a răspunde nevoilor în schimbare ale afacerii? Afacerile se confruntă întotdeauna cu o alegere - să gestioneze furnizorii care își ghicesc nevoile sau resursele care satisfac aceste nevoi Potrivit specialiștilor IBM, dat în [ ], "este bine pentru o companie medie dacă % [din funcții] sunt afaceri de bază, strategice, care fac compania unică Restul de % poate fi îmbunătățit sau predat cu o inimă ușoară " Se poate spune că doar un sfert din volumul total de activitate este critic pentru afaceri în ceea ce privește îmbunătățirea Pe optimizarea și îmbunătățirea acestei părți ar trebui să vă concentrați Desigur, dacă ai suficientă putere, talent și timp, poți dar extinde acest cerc la alte domenii de activitate Și dacă (în condiții de concurență sporită) nu este suficient? Astăzi, accentul nu se pune pe care dintre aceste metode este utilizată în producția unui produs, ci pe cum să o faci mai rapid și mai eficient De aceea, indiferent dacă sunt folosite serviciile furnizorilor externi sau interni, devine din ce în ce mai populară astăzi o abordare a serviciilor, care vă permite să separați nevoia de resursa cu care este satisfăcută Potrivit autorilor, serviciul este acel gateway unic (seringă, dropper - ce imagine vă place cel mai mult), prin care puteți introduce inovații în activitățile organizației cel mai eficient și aproape imperceptibil pentru utilizatori Un serviciu de înaltă calitate are o cunoaștere profundă a stării actuale a lucrurilor și, cel mai important, o înțelegere a oamenilor cheie care influențează procesul de răspândire a inovațiilor în companie și rezolvă probleme specifice pe baza acestor inovații este cusută în el În cadrul serviciului, pot fi dezvoltate strategii optime de introducere a inovațiilor prin implementarea acestora ca parte a modernizării evolutive a infrastructurii existente și a modalităților de furnizare a serviciilor Din punctul de vedere al utilizatorilor, nimic nu se va schimba Cum va simți abonatul că o nouă unitate de putere a fost pusă în funcțiune la o centrală electrică învecinată sau că a fost aplicată o nouă tehnologie de post-ardere a gazului? Nu va trebui să-și schimbe râșnița de cafea sau televizorul pentru această ocazie Atunci de ce ar trebui să sufere afacerea atunci când implementează un nou sistem de management al întreprinderii? În prim plan astăzi se află gestionabilitatea relațiilor de afaceri cu furnizorii - furnizorii de servicii Dacă un furnizor (fie intern sau extern) nu poate furniza serviciul solicitat la timp, compania trebuie să poată transfera rapid comanda unui alt furnizor care furnizează serviciul necesar poate oferi În același timp, este foarte important ca parametrii serviciului să nu se schimbe dramatic, revoluționar, să nu se întrerupă cu schimbarea furnizorului sau cu introducerea de noi tehnologii, ci să evolueze odată cu afacerea, păstrând în același timp principalele caracteristici și metrici În lumina celor de mai sus, evaluarea utilității unei tehnologii, program sau sistem ar trebui să fie efectuată ca o evaluare a unei părți a unui serviciu în continuă evoluție și pe parcursul întregului ciclu de viață al serviciului - de la dezvoltarea și implementarea acestuia la dezafectare, eliminare Totodată, ciclul de viață al serviciului include ciclurile de viață ale tehnologiilor pe care le folosește și care se înlocuiesc între ele în procesul evoluției sale Ce este un serviciu? Diverse definiții ale acestui concept notează următoarele proprietăți: • vândut și consumat în cursul activităților (nu se acumulează); • reprezintă o acţiune sau activitate şi (în general) nu are expresie materială; • efectuate de furnizor în interesul cumpărătorului; • este un obiect de valoare sau un obiect de vânzare; • realizate sub formă de acţiuni, beneficii sau satisfacţii; • implementate pentru a satisface o nevoie sau o dorinţă; • furnizate de o resursă furnizată clienților și/sau unei părți a sistemului (infrastructură); • descris de un anumit set de parametri; • este o colecție de un anumit tip, în care elementele diferă prin trăsături minore care nu le afectează calitatea și proprietățile de bază de consum, și sunt omogene în scopul lor de consum [ ]; • nu duce la posesia de nimic etc Figura prezintă schema funcțională generală a serviciului O concluzie interesantă se poate trage din analiza acestor definiții prin contradicție Orice activitate nu este un serviciu dacă: • nu include bine definite, ușor variabile Cerințe funcționale Reglementări și standarde Cerințe tehnologice Cereri operaționale de afaceri -► ♦ -► Produse de service Cereri de schimbare schimbare de mod -► Serviciu -► în modul prevedere de furnizare Schimbarea Schimbarea cerințe funcționale -► -► caracteristici funcționale Produse f Personal t Investiții aplicații imbricate, resurse servicii de infrastructură pentru implementare schimbări Orez Schema funcțională generală a serviciului compoziția "acțiunilor, beneficiilor, satisfacțiilor" (nu obișnuite, industriale); • nu sunt măsurate printr-un set specific de parametri; • nu poate fi recunoscut de afaceri ca fiind valoros și, în plus, duce la intrarea în posesia a ceva Astăzi, activitățile de servicii din companii nu sunt axate pe beneficiile și satisfacția clienților, ci pe tehnologii și operațiuni specifice Prin urmare, este întreruptă și reluată cu schimbări operaționale și tehnologice, care uneori poartă un element distructiv pentru afaceri, ducând la o redistribuire completă (și nerezonabilă!) a mecanismului de interacțiune Odată cu o schimbare rapidă a compoziției infrastructurii utilizate, a modului în care sunt furnizate serviciile, a lanțurilor de producție fără a utiliza conceptul de serviciu, este greu de înțeles cât de eficient (mai ales pe termen lung) sunt utilizate resursele și investițiile în raport cu realizarea obiectivul În timpul operațiunilor speciale de scurtă durată, cu tentă politică, cum ar fi capturarea Berlinului sau construcția Niprogesului, Era necesar să se rezolve problema "prin toate mijloacele" Nu a fost timp pentru eficiență ("azi avem nevoie de o victorie, una pentru toți, nu vom susține prețul") Într-un mediu de afaceri competitiv, în care tehnologia este adaptată clientului ca o alegere a unui seif, în care este necesar să se abordeze în mod eficient provocările de reducere a costurilor, creșterea productivității, țintirea cu precizie a nevoilor în schimbare ale clienților și prezicerea direcției acestora se schimbă cu proactivitatea necesară, această abordare este condamnată Pe măsură ce accentul afacerii trece de la performanță la eficiență, serviciul devine un intermediar necesar care este responsabil pentru satisfacerea nevoilor funcționale și gestionarea eficientă a resurselor și investițiilor Patru piloni ai abordării serviciilor Ce șchiopătează, merge Stanislav Jerzy Lec Care este avantajul abordării serviciilor? La urma urmei, dacă un proiect nereușit de structurare și implementare a unui sistem de servicii mai eficient va atrage costuri suplimentare ineficiente, atunci eșecurile în selecția și gestionarea relațiilor cu furnizorii externi pot duce la pierderea controlului asupra proceselor sau chiar la pierderea afacerii În primul caz, avem o problemă de management, în al doilea, avem o problemă de acționari Răspunzând la această întrebare, sunt date de obicei trei argumente puternice simultan în favoarea transformării satisfacerii nevoilor în servicii: • reducerea costurilor; • creşterea eficienţei; • post-ardere inovatoare Reducerea costurilor și creșterea productivității pot fi obținute prin: • trecerea la un sistem de management al performanței serviciilor care nu depinde de tehnologiile utilizate; • eliminarea drepturilor exclusive ale furnizorilor interni de a furniza servicii (va exista concurență cu alți furnizori, acces la resurse mai ieftine și procese mai eficiente ale furnizorilor concurenți); • efect sinergetic - un furnizor, obținând economii de scară și concentrând sub controlul său o cantitate mare de același tip de activitate de la diferiți clienți, poate distribui costurile de management mai eficient, poate construi sisteme de management și platforme de infrastructură mai complexe și eficiente Inovația este mai dificilă Pentru a face acest lucru, furnizorul trebuie să fie mai "avansat" din punct de vedere tehnologic decât clienții săi Totodată, abordarea serviciului în sine, evidențiind nevoia structurată a clientului ca produs, și nu modalitatea de satisfacere a acestuia, asigură stabilitatea interacțiunii cu schimbări frecvente în tehnologie Cheia durabilității este: • problemele legate de managementul și schimbarea tehnologiilor sunt rezolvate în cadrul serviciului și nu sunt transferate către client; • serviciul se concentrează pe ciclul de viață al nevoii unui client Potențialul unui management eficient în modul de livrare a serviciilor se bazează pe patru piloni: • motivare - furnizorul extern este interesat să obțină profit și în special să obțină o parte din economii din reducerea costurilor clientului; • scalare - prezența mai multor clienți cu nevoi similare vă permite să creați un sistem de management și o infrastructură de un nivel diferit de putere și cost unitar mai mic al produselor; • orientarea către client - studiul dinamicii generalizate a nevoilor vă permite să preziceți mai bine evoluția nevoilor fiecărui client individual; • investiții - posibilitatea de manevră investițională proprie permite "pe riscul și riscul dumneavoastră" să luați inițiative de investiții rapide care vizează îmbunătățirea serviciului și creșterea profitabilității operațiunilor Reducerea costurilor / creșterea profitului Reducerea costurilor / creșterea productivității Adaptarea la nevoile clienților Prognoza schimbării și dezvoltare (investiție) Motivație Scaling Orientare către client Investiții Orez Patru piloni ai eficacității modelului de servicii După ce a primit resursele și infrastructura pentru gestionarea producției de servicii, un furnizor extern, spre deosebire de departamentele interne, va fi clar motivat să facă profit Prin urmare, va căuta constant rezerve de producție ascunse, va reduce costurile și va produce produse suplimentare Va trebui pur și simplu să: • stoparea dezvoltărilor ineficiente; • acoperirea inițiativelor "Kulibinsk" generate exclusiv de curiozitatea angajaților; • concediază personalul disponibilizat și necalificat; • recrutarea de oameni noi - mai ieftini si/sau mai eficienti si calificati; • măriți și încărcați mai eficient resursele de calcul; • utilizarea mai rațională a spațiului disponibil; • modernizarea infrastructurii; • construirea unor procese mai eficiente pentru producerea serviciilor Deservind mai mulți clienți cu nevoi similare, furnizorul crește volumul producției de servicii relevante Pentru el, astfel de metode de creștere a eficienței devin adecvate, care au fost pur și simplu ineficiente la un volum mic de producție - utilizarea infrastructurii și a metodelor de management mai moderne, precum și redistribuirea globală a producției Mai sus, am vorbit despre faptul că abordarea serviciilor este de natură orientată către client Extinderea bazei de clienți a furnizorului de servicii completează acest efect cu o înțelegere a dinamicii generalizate a nevoilor clienților într-o industrie, țară sau lume Acest lucru face posibilă prezicerea mai precisă a dinamicii și inițierea proiectelor de modernizare a tehnologiei de furnizare a serviciilor atunci când apar primele semne de schimbări structurale în nevoile clienților Un furnizor cu o bază solidă de clienți și infrastructura potrivită nu va avea nicio dificultate în a strânge fonduri pentru noi inițiative Va avea libertatea propriei manevre investiționale Aici va fi nevoie de "kulibini", care vor sonda noi căi de dezvoltare a companiei Pe măsură ce condițiile de desfășurare a afacerilor într-o anumită țară se înrăutățesc, aceasta va putea deveni independentă de guverne și de vreme cu mai puține pierderi, deplasând activitățile acolo unde există mai puține riscuri și mai multe oportunități Unul dintre motivele costurilor mari, productivității scăzute și ritmului insuficient de dezvoltare al companiilor este indisponibilitatea sau costul nerezonabil de mare al specialiștilor necesari în regiunea în care își are sediul afacerea Întreprinderile ar trebui să aibă acces la regiuni care au potențialul intelectual și tehnologic necesar (acesta este un element important al globalizării) Amestecând corect un "cocktail" de regiuni și țări în care sunt disponibile resursele necesare pentru afaceri, furnizorii formează un pool de resurse cu compoziția și caracteristicile necesare Multe companii încearcă să o facă singure prin localizarea sucursalelor sau mutând producția în regiuni favorabile ale lumii Totuși, în același timp, ei trebuie să rezolve în mod independent o mulțime de probleme legate de diferențele socio-culturale, etnice, economice, juridice și tehnologice Cu toate acestea, nu este necesar să rezolvați singur toate aceste probleme Furnizorii de servicii profesioniști care au abilitățile de a lucra într-un mod global de livrare a serviciilor și au o bună cunoaștere a regiunilor specifice din care recrutează specialiști pot veni în ajutor De regulă, aceștia dețin infrastructura tehnologică necesară lucrului de la distanță a specialiștilor din regiuni și au procese de afaceri bine stabilite Zece porunci ale științei serviciului Navigația (Navigatio din lat Navigo - navigarea pe o navă) este știința modalităților de a alege o cale și a metodelor de conducere Marea Enciclopedie Sovietică Oamenii confundă legile cu regulile Stanislav Jerzy Lec Astăzi, multe întreprinderi caută modalități de a reduce riscurile "încrucișate" ale IT, încercând să nu cadă în capcana "problemelor și necazurilor amânate pentru mâine" și să facă tranziția de la modalitățile "istorice" de service la managementul serviciilor în timp În [ ], se spune că a fost un punct de cotitură pentru piața rusă a serviciilor IT - acest segment "s-a impus în cele din urmă ca principalul segment al pieței IT din Rusia Există două motive pentru aceasta: o schimbare în motivația consumatorilor de IT atunci când cumpără IT și o schimbare în abordările investitorilor într-o companie IT atunci când evaluează potențialul acestor companii " Este curios și firesc că forțele motrice din spatele lansării procesului de transformare IT (de la hardware la servicii) au fost clienții și proprietarii IT Introducerea unui model de servicii în practica zilnică de afaceri este un proces lung și laborios Nu poate fi transmisă extern fără riscul de a pierde inițiativa și controlul situației Misiunea de a sprijini afacerea din care cresc serviciile trebuie transformată într-una inovatoare În același timp, poate fi necesară schimbarea celor care se află la cârmă și nu se uită la busolă sau navigator, nu demonstrează o înțelegere a rolului strategic al activităților de inovare (mai degrabă decât operaționale) în companie Implementarea modelului de servicii presupune adaptarea proceselor de afaceri legate de activitatea structurata, implementarea procedurilor corporative, transferul de personal si transferul catre furnizor a activelor necesare prestarii serviciilor: brevete si tehnologii, software si echipamente, cladiri si structuri etc Pentru a face acest lucru, este necesar să învățați cum să determinați nevoile clientului, să le prezentați sub formă de servicii cu caracteristici de înțeles și să construiți mecanisme de gestionare a acestor servicii, ținând cont de cerințele de fiabilitate, eficiență economică și operațională Structura contractelor și mecanismul de evaluare a calității serviciilor prestate necesită, de asemenea, un studiu atent și o rafinare constantă Acestea ar trebui să reflecte nu numai nevoile actuale ale afacerii, ci și posibilitatea de a face modificări: în ceea ce privește compoziția serviciilor, volumul serviciilor furnizate sau cerințele pentru aceste servicii Odată ce nevoia de IT este prezentată ca un set de funcții și servicii aferente, cele mai importante proprietăți ale acestora pentru clienți sunt identificate și evaluate, se va putea judeca eficiența procesului de producție și competitivitatea unui anumit furnizor Preceptele de bază ale științei serviciilor discutate mai jos reprezintă o bază metodologică pentru evaluarea cantității de muncă care va trebui făcută înainte ca o afacere să învețe să gestioneze satisfacerea propriilor nevoi Urmând acest drum, el va putea scala cu ușurință volumul serviciilor oferite și va schimba caracteristicile acestora, manipulând furnizorii de servicii, frământând un astfel de amestec inovator care să-i permită să fie printre liderii cursei eterne a afacerilor Ciclul de viață al transformării Azi văd mâine Altfel decat ieri Yuri Kukin Procesul începe cu o idee care se naște dintr-o afacere Este afacerea care activează procesul de structurare, pentru că tinde spre eficiență De asemenea, el decide asupra nașterii unei noi divizii sau companie, separând funcțiile serviciului clienți și ale departamentului de service La fiecare etapă domină o anumită culoare, din multicolorele din care se formează o paletă de servicii modernă Fiecare dintre dintre aceste flori dezvăluie secretele speciale ale priceperii și științei care trebuie stăpânite pentru a reuși (Fig ): • client (abilitatea de a construi relații cu clienții, pentru care nu doar rezultatul este important, ci și prețul și relațiile cu furnizorul); • industrial (abilitatea de a gestiona eficient munca si resursele in furnizarea de servicii); • Gateway (abilități în gestionarea lanțurilor de servicii și a relațiilor cu subcontractanții); • organizatoric (stăpânirea construirii și restructurarii structurilor organizaționale eficiente); • investiții (abilitatea de a identifica rezervele ascunse și de a gestiona investițiile) Asigurarea că calitatea serviciilor îndeplinește cerințele în schimbare ale clienților *t eu Eu"I I Asigurarea sustenabilității strategice a afacerii de servicii ca organizație comercială, surse de finanțare Afaceri de servicii Organizarea eficientă a muncii și utilizarea resurselor Asigurarea eficacității serviciilor Asigurarea configurației organizaționale optime a clienților și companiilor de servicii Asigurarea lanțurilor optime pentru furnizarea de servicii orientate spre business clienților Orez Paleta de transformare Culoarea clientului - culoarea motivației clientului, structura nevoilor acestuia și procesul de gestionare a acestora Clientul devine mai vizibil în ea: • de ce are nevoie cu adevărat; • cum se poate realiza acest lucru; • sub ce formă ar trebui oferită alegerea Culoarea industrială colorează tot ce ține de aspectele de producție ale furnizării unui serviciu Ce și în ce ordine ar trebui făcut pentru ca procesul să se încheie cu crearea unui produs care să îndeplinească cerințele clientului? În această culoare se remarcă mai mult mecanismele de gestionare a calității serviciilor oferite clientului Culoarea industrială colorează, de asemenea, tot ceea ce ține de crearea unui model ideal al procesului de producție, definirea unor metrici și benchmark-uri care arată cum diferă acest model de starea reală a lucrurilor În gateway, problemele serviciilor de ambalare din meniul clientului sunt codificate pe culori fără a impune consumatorului servicii complexe și inutile De asemenea, problemele de organizare a interacțiunii dintre serviciile care participă la lanțurile de producție și furnizorii acestora sunt vopsite în această culoare Abilitatea de a gestiona lanțurile de servicii permite, pe de o parte, găsirea rapidă a zonelor de ineficiență în acestea și efectuarea promptă a modificărilor necesare În special, managementul lanțului vă permite să înțelegeți rapid cine gătește anumite ingrediente din meniu și cum să schimbați "bucătarul" care nu este bun Pe de altă parte, lanțurile fac posibilă prezentarea meniului clientului în limba clientului, subordonarea activităților intereselor acestuia La urma urmei, mecanismele de management al lanțului permit furnizorului de servicii să ofere clientului servicii ușor de înțeles, oferind în același timp confortul de percepție și capabilități de control Culoarea organizațională colorează problemele abordării serviciilor legate de configurațiile companiilor de servicii și întreprinderilor care folosesc serviciile lor Merită să separăm centrele de proiectare de cele operaționale, să centralizăm infrastructura și suportul pentru utilizatori? Ar trebui să formăm centre de servicii comune? Ar trebui să trec la externalizarea completă? Aceste întrebări devin mai distincte și mai clare în culoarea organizațională Culoarea investiției pictează problemele de atragere a investițiilor în dezvoltarea activităților de servicii - de la determinarea modalităților de strategii de finanțare până la aspecte legate de dezvoltarea infrastructurii și valorificarea unei companii de servicii După cum știți, suma culorilor dă alb Totul este din ce în ce mai clar în ea - fără înșelăciune Este necesar să învățăm cum să folosiți fiecare dintre culorile disponibile în paleta noastră pentru scopul propus Ca și în imprimarea full-color, culorile de bază sunt imprimate separat, suprapuse una peste alta Dar absența sau calitatea scăzută a oricărei culori afectează imediat rezultatul final Știința culorilor de înaltă calitate nu este simplă (chiar și în publicare, chiar și în știința serviciilor industriale) Iar traseul este sinuos Fiecare dintre etapele transformării unui serviciu într-o afacere constă dintr-o serie de pași pe care trebuie să parcurgă serviciul pentru clienți și serviciul care furnizează serviciul Unele etape necesită mult efort din partea serviciului pentru clienți, în timp ce altele vor trebui rezolvate de către departamentul de service Totodată, fiecare etapă are propria sa culoare, poruncile ei, fiecare dintre ele necesită deținerea anumitor instrumente ale abordării serviciului, în funcție de obiectivele principale Asta nu înseamnă că nu poți distinge toate celelalte culori, nu te interesează de poruncile lor și nu iei unelte cu tine Doar că într-o anumită culoare, aspectele specifice sunt mai convenabil de luat în considerare Bineînțeles, iubitorii extremi vor tăia colțuri sau vor trece Fiți atenți, nu este sigur Etapele unei călătorii lungi Calea transformării este dificilă și lungă În procesul de evoluție, furnizorul de servicii trece de la un bebeluș care abia începe viața la un luptător capabil să concureze cu alți luptători adversari pentru un loc la soare Un copil devine adolescent, un adolescent devine tânăr, un tânăr devine bărbat și un bărbat devine luptător Sugar Adolescent Bărbat Luptător De la Struggle for Conceptual Network Model Centralization Tuning rezultat - aspectul serviciului de servicii și volumul "pentru client" a lupta (parteneriat) pentru eficiență Înțelegerea Recepție Dezvoltarea industrială a modelului , Originea ideii de expertiza principală de producție a clientului eficienta porunci în managementul serviciilor, Industrial i Respingerea principiului și dreptului de proprietate asupra producției de servicii " rezultat al oricărui efect înlănțuit de instrument pentru diferite pret Începerea serviciului și scalarea clienților externi transformarea abordării de către furnizori ■ II D Orez Etapele dezvoltării modelului de servicii Copilul este etapa inițială în dezvoltarea modelului de serviciu Pe el, există o realizare că "rezultatul cu orice preț" nu este necesar Există dorința de a face același lucru, dar într-un mod mai semnificativ Aceasta este etapa regândirii și calculelor, când se trece în revistă experiența acumulată pentru a identifica modalități și mecanisme de prestare mai eficientă a serviciilor Pașii parcurși în această etapă sunt dedicați studiului și adaptării modelelor de servicii la specificul unei anumite afaceri Ce se întâmplă? Unde sa încep? Ce cale să alegi? La multe întrebări trebuie să se răspundă Pasul I Culoare ■ ■ ■ Poruncă De la serviciul altruist la munca eficientă De la unison fals la duo-ul antagonist Esența Nu rezultatul, ci prețul Împărțiți și cuceriți Obiective Adaptarea aparatului abordării serviciului la nevoile întreprinderii Determinați situația actuală în ceea ce privește activitățile de susținere în întreprindere Formarea unei abordări extinse a transformării activităților de susținere într-o afacere de servicii Asigurarea separării funcțiilor consumatorului și ale furnizorului în ceea ce privește furnizarea de servicii Crearea unui mecanism de gestionare a serviciilor prestatorilor prin relații contractuale Orez Etapele evoluției serviciilor ("Bebeluş") Perioada adolescenței se desfășoară în principal în grijile privind construirea proceselor necesare managementului și primele încercări de a transforma cerințele afacerii și capacitățile companiei de servicii în modele tehnologice Totul ține de preocupări legate de producție Un adolescent apare atunci când înțelegerea nevoii de separare a funcțiilor clientului de servicii și furnizorului de servicii este deja îmbrăcată în forme organizaționale specifice, când perspectiva și calea pe care să se deplaseze sunt clare În această etapă, volumul de activitate este împărțit în elemente gestionate autonom, transformându-se treptat în servicii În același timp, în procesul de generalizare, caracteristicile lor tehnologice și caracteristicile care reflectă specificul deservirii unui anumit client sunt șterse treptat În etapa adolescenței se nasc și mecanisme de management al serviciilor, se formează carduri de decontare și tehnologice Tineretul se gândește la construirea arhitecturii interne și a arhitecturii relațiilor Mai precis, despre modul în care serviciile individuale și furnizorii lor interacționează între ei în lanțurile de producție, cum Pasul Culoare Poruncă De la unicitate la unificare De la bine la mai bun Esență Model conceptual de serviciu Îmbunătățire continuă h Obiective Furnizarea serviciilor și managementului resurselor Selectați domeniile de lucru individuale Determinarea compoziției semnificative Asigurarea monitorizării calității produsului și a conformității procesului de producție cu cerințele tehnologice IGG pentru clientul proprietăților de servicii Generalizați și tipați serviciile și proprietățile acestora Formulați SLA "orizontal" Dezvoltarea modelelor tehnologice Dezvoltarea unei politici de monitorizare (infrastructură, servicii, activități) Rulați o procedură regulată de monitorizare a performanței Orez Etapele evoluției serviciilor ("Adolescent") aceste relații se schimbă odată cu schimbarea nevoilor clienților Acest timp este dedicat construirii de relații cu lumea - clienți și subcontractanți "Tânărul" știe deja ce este serviciul El este preocupat de o sarcină mai dificilă - cum ar trebui să funcționeze întregul lanț de producție de servicii pentru a obține rezultatul dorit Pentru a face acest lucru, trebuie să descompuneți produsul consumat de clienți în servicii separate și să determinați contribuția fiecărui serviciu care participă în lanț la obținerea rezultatului final Prima perioadă a vieții modelului de servicii se încheie cu formarea unui mecanism de producție industrială a serviciilor Cu toate acestea, nu există un efect sinergic de la extinderea la un volum mare de producție Aceasta este sarcina următoarei perioade din viața modelului de serviciu - "maturitatea" Eu Pas Culoare Poruncă De la întâmplare la regularitate De la supunere la parteneriat Modelul de servicii Essence Network Nu un mercenar, ci un partener Sarcini s l Asigura managementul lanțurilor de producție Asigurați configurarea lanțurilor în conformitate cu dorințele clienților Definiți legături între servicii Determinați unitățile și volumele de consum din lanțurile de servicii Determinați structura prețurilor serviciilor Eliminarea distorsiunilor în stabilirea prețurilor Asigurarea utilizării unor instrumente eficiente de aprovizionare în furnizarea de servicii Stabilirea unui mecanism de gestionare a serviciilor de proces de producție ale contractorilor Asigura diversificarea bazei de clienti, baza de contractori Introduceți tarife comerciale și îndepărtați-vă de logica "cost plus" Orez Etapele evoluției serviciilor ("Tânărul") Pasul Culoare Poruncă De la prototip la producția industrială De la mâna întinsă la luarea deciziilor Esență Centralizare și volum Nu în datorii, ci pe cont propriu Sarcini Asigurarea utilizării economiilor de scară pentru a reduce costul unitar al sistemului de management Minimizați opțiunile de service, formați un singur produs Adaptarea serviciilor la clasele de servicii existente pe piață Asigurarea dezvoltării independente a companiei de servicii Dezvoltați modalități de a furniza resurse în mod independent Lansarea proiectelor strategice de dezvoltare a infrastructurii Orez Etapele evoluției serviciilor ("Omul") Maturitatea este, în primul rând, scara activității După ce a primit abilități de management de bază, un bărbat organizează spațiu pentru o realizare mai completă a oportunităților acumulate Aici aspectul organizatoric al procesului iese în prim-plan În această etapă, este timpul (nu un băiat!) să ne gândim la capitalizare În stadiul de maturitate, serviciile sunt centralizate pentru a obține un efect sinergic din creșterea volumului producției Volumul producției de servicii poate fi crescut atât prin metode tehnice - generalizarea serviciilor, cât și prin creșterea volumului serviciilor prestate, extinderea compoziției clienților și/sau a teritoriului pentru prestarea serviciilor Așa-numita creștere anorganică a afacerii, care este asigurată ca urmare a procesului de fuziuni și achiziții, este și apanajul acestei etape Luptătorul este stăpânul Baza excelenței în cazul nostru este capacitatea de a construi relații cu furnizorii, clienții și concurenții în așa fel încât să ne apărăm și să ne extindem "locul la soare" Un luptător știe să concureze, știe să construiască relații pe termen lung și durabile cu clienții Din nou, procesul revine la fața clientului Totuși, aici nu vorbim despre începutul drumului Parteneri de afaceri cu afaceri: nevoile clientului sunt studiate în toate detaliile și subtilitățile sale Crearea unui model de client este principala provocare a acestui pas Un bărbat devine luptător atunci când știe să lupte, când intră pe câmpul de luptă cu concurenți experimentați care știu să lupte pentru un client Pentru a face acest lucru, ar trebui dezvoltate modele de nevoi ale clienților (modelul clientului) și un sistem adecvat de tarife pentru servicii Pasul Culoare Porunca de la costuri la active, de la serviciu la afaceri Esența Nu cheltuiți, ci dețineți Tuning "pentru client" Obiective Asigurarea transformării paradigmei dezvoltării costisitoare în paradigma capitalizării Furnizarea de servicii cu valoare adăugată pentru afaceri Formați structura activului țintă a capitalului companiei de servicii Elaborarea unui plan de proceduri corporative pentru transferul/vânzarea companiei către acționari strategici Asigurarea stabilității afacerii companiei într-o concurență acerbă de piață Asigurați-vă că contribuția societății-mamă la activitățile societății de servicii este redusă Formați și formalizați modelul de client Dezvoltarea unei politici tarifare bazată pe practica pieței Orez Etapele evoluției serviciilor ("Fighter") Mai jos, în Figura , sunt prezentate principalele obiective ale fiecărei etape Nu Porunca Obiective Culoare De la serviciul altruist la munca eficientă Adaptați aparatul abordării serviciului la nevoile întreprinderii Determinați situația actuală în ceea ce privește activitățile de susținere în întreprindere Formați o abordare extinsă a transformării activităților de susținere într-o afacere de servicii j N d De la un fals unison la un duet de antagonisti Asigurarea separarii functiilor consumatorului si furnizorului in ceea ce priveste furnizarea de servicii Crearea unui mecanism de gestionare a serviciilor prestatorilor prin relații contractuale h De la unicitate la unificare Gestionați furnizarea de servicii și resursele De la bine la mai bun Asigurarea monitorizării calității produselor și a conformității procesului de producție cu cerințele tehnologice (obiective, niveluri, algoritmi, mijloace) De la aleatoriu la regularitate Asigurarea managementului lanțurilor de producție în prestarea serviciilor Asigurați configurarea lanțului în conformitate cu dorințele clienților Nr Obiectivele poruncii | Culoare De la subordonare la parteneriat Asigurarea utilizării unor instrumente eficiente de aprovizionare în furnizarea de servicii (folosirea tipurilor de aprovizionare, transferul muncii, alegerea furnizorilor) Stabilirea unui mecanism de gestionare a serviciilor și monitorizare a procesului de producție al contractorilor în cadrul relațiilor contractuale De la prototip la producția industrială Asigurați economii de scară pentru a reduce costul unitar al sistemului de control De la mâna întinsă la luarea deciziilor Asigurarea dezvoltării independente a companiei de servicii (schizăți căi de dezvoltare) Dezvoltați modalități de furnizare independentă a resurselor (surse interne și externe - rezerve, împrumuturi, leasing, investiții) De la costuri la active Asigurarea transformării paradigmei de dezvoltare costisitoare în paradigma de capitalizare Oferiți valoare adăugată afacerii de servicii De la serviciu la afaceri Asigurarea stabilitatii afacerii companiei pe o piata extrem de competitiva Asigurați-vă că contribuția societății-mamă la activitățile societății de servicii este redusă Orez Porunci și obiective de afaceri în culorile paletei de transformare Poruncile arată principalele linii de forță în procesul de transformare Îndeplinirea fiecărei porunci este asigurată de tehnici și metode destul de complexe și diverse Vom discuta în detaliu ce instrumente specifice sunt necesare în fiecare etapă pentru a asigura împlinirea poruncii corespunzătoare Harta, care arată corespondența culorilor și etapelor, poruncilor și instrumentelor, alcătuiește navigatorul de transformare La fel ca un dispozitiv GPS, pe măsură ce avansați, navigatorul de conversie indică următoarele faze și etape ale călătoriei, precum și echipamentul necesar P eu etape-porunci vârste de serviciu Orez Transformation Navigator și ciclul de viață al serviciului I de unelte După ce a tras un traseu de la un punct la altul, el vă va ajuta să îl depășiți, îndreptând drumul și ocolind mlaștina Navigatorul a absorbit experiența multor proiecte implementate în diverse companii, atât aici, cât și în străinătate O contribuție puternică la dezvoltarea sa a avut-o procesele de structurare a activităților IT în holdingul energetic RAO UES din Rusia, și în special în filiala sa IT, OAO GVC Energetiki, pe care unul dintre autori a avut norocul să o gestioneze timp de câțiva ani Mulți cred că "avem propria noastră cale" Este gresit Singura întrebare este când să începeți să vă mișcați în direcția corectă Totuși, drumul va fi dificil, dureros, dar cel puțin previzibil Deplasarea într-o altă direcție va face din companie un sclav al hazardului Și atunci nu se va mai putea spune - "Am făcut ce am putut" Consultanții cu experiență în transformare sugerează o secvență de pași Pentru unii, modelul constă din trei etape (de exemplu, "Strategie și proiectare", "Dezvoltarea unei soluții", "Tranziție și implementare"), pentru alții - de la șase ("Strategie", "Planificare", "Dezvoltare" , "Tranziție", "Dăruire", "Evoluție") Sarcina noastră a fost ca, după ce am văzut "precipiturile și vadurile", înțelegând abordările de bază, să-ți poți crea propriul navigator, propria ta hartă de transformare, ceea ce crește semnificativ probabilitatea de succes Un cititor curios se poate întreba de ce am ales termenul "porunci" pentru a desemna ideile noastre cheie? De ce nu "legi", nu "valori"? Da, pentru că suntem oponenți de principiu ai săriturii etapelor de dezvoltare Când un bebeluș se preface a fi un bătrân, este atât amuzant, cât și trist Poruncile sunt ceva ce trebuie respectat, altfel vei fi pedepsit cu siguranță (pentru încălcarea poruncilor pieței, de exemplu, piața va pedepsi aspru) În timp ce valorile ar trebui să fie ceva care vine din interior și nu are nimic de-a face cu pedeapsa, este o virtute Așa că mai întâi trebuie să trăiești totul la nivelul poruncilor, iar apoi, cu voia lui Dumnezeu, va avea loc o transformare miraculoasă a poruncilor în valori Și Apropo, succesiunea etapelor de transformare nu depinde de dimensiunea companiei Companiile de servicii cu sau sau de angajați vor trece prin aceleași etape Dar, desigur, scara va avea cel mai grav impact asupra complexității sarcinilor și a timpului de rezolvare a acestora Putem distinge următoarele scări ale afacerii de servicii: • Micro-unităţi de angajaţi Departamentul de service, care angajează mai multe persoane Scara mică nu face posibilă atingerea unui grad ridicat de specializare (fiecare este un secerător, un elvețian și un jucător pe țeavă) Dar la acest nivel se observă cea mai mare viteză de răspuns la solicitările de afaceri • Mini - zeci de angajați Firmele mici încearcă să introducă un anumit nivel de specializare și, în același timp, pot răspunde rapid schimbărilor din mediul extern Oportunitățile de investiții pentru astfel de companii nu sunt încă foarte mari Prin urmare, ele arată, de regulă, o creștere organică ( - % pe an) • Midi - sute de muncitori Acesta este începutul unei adevărate afaceri de servicii Există deja o oportunitate de a lua în serios modelele tehnologice, deoarece la acest nivel permit deja câștiguri semnificative Specializarea la nivel midi este destul de dezvoltată • Maxi - mii de angajați O afacere de servicii durabile poate fi o ofertă publică Accesul la capitalul propriu face posibilă lansarea mecanismului de fuziuni și achiziții (M&A) și asigurarea nu numai a creșterii organice a afacerilor, ci și a creșterii anorganice prin cumpărarea altor afaceri de servicii (adesea mai mici) • Nida - zeci de mii de angajați Acest nivel face posibilă gândirea la modele globale de servicii, atunci când o companie de servicii își localizează facilitățile și centrele de competență acolo unde este mai profitabilă, ținând cont de legislația locală și de alte caracteristici regionale • Gorile - sute de mii de angajați Sunt puține astfel de companii și se poate spune că până de curând au "făcut vremea" pe piața mondială Acest lucru a fost vizibil mai ales în stadiile incipiente dezvoltarea externalizării, când a prevalat modelul de un singur sursă, asumându-și monopolul unui singur furnizor de servicii Astăzi, când modelele mai exotice sunt folosite din ce în ce mai des, companiile Midi, Maxi și Huge sunt un concurent serios pentru ele, mai ales pe piețele locale, deoarece oferă o diferențiere mai mare a produsului de serviciu și "îngrijire" mai bună clienți specifici • Global - milioane de angajați Acestea nu mai sunt companii, ci țări întregi care au devenit furnizori profesioniști India a început acest proces, acum toată Asia de Sud-Est și China sunt entuziasmate "Hub-uri" puternice de servicii sunt Norvegia, Irlanda, Finlanda etc Astăzi, se vorbește serios despre faptul că Asia se uită la America de Nord, iar Europa ar trebui să aleagă furnizori din Europa de Est, România și Rusia [ ] Procesul de polarizare a serviciului se desfășoară în mod activ Se pare că Rusia va fi autosuficientă în această chestiune pentru ceva timp, dar acest lucru este destul de regretabil Întrucât piața serviciilor este o oportunitate reală de a integra experiența și intelectul, și nu fosilele, chiar și cele utile Orbitele diferă unele de altele: • scara de activitate (sectorială, geografică); • oportunități de acces la capital și investiții; • gama de servicii; • viteza de reacție; • gradul de diferențiere a produsului; • nivelul de specializare a resurselor; • nivelul de detaliere al modelelor tehnologice etc Este extrem de dificil să sari de pe o orbită pe alta în procesul de creștere organică - dinamica pieței de servicii este prea mare Saltul companiilor de pe o orbită pe alta are loc, de regulă, în procesul de creștere anorganică (ca urmare a fuziunilor și achizițiilor) atât a companiilor de servicii în sine, cât și a afacerilor clienților lor o Micro - Unitati Q Mini - Zeci Midi - sute O Maxi - mii Uriaș - zeci de mii Gorile - sute de mii O Global - milioane Orez Service Business Orbits Procesul de integrare în fuziuni și achiziții, după cum știți, seamănă cu o revizuire majoră - totul este reconstruit, refăcut, re-lipit Prin urmare, la un nou nivel, va trebui din nou să ne lansăm GPS-ul și să ne angajăm din nou în transformare Companiile de servicii pot fi împărțite în cele care iau după cifre și cele care iau după pricepere Primii beneficiază de forță de muncă ieftină, sunt buni acolo unde este multă muncă repetitivă și intensivă în muncă Dacă ceva se schimbă rapid pe piață, astfel de furnizori, din cauza inerției lor mari, nu au timp să reacționeze rapid Da, au probleme cu inovația Analiştii [ ] numesc boala unor astfel de companii sindromul Sisyphean Cum Sisif a tot târât piatra în sus, aici este necesară mutarea volumului de muncă în regiunile cu forță de muncă ieftină O forță de muncă calificată devine din ce în ce mai scumpă (talentul este o problemă peste tot) Și chiar și în India, salariile au crescut destul de mult în ultimii ani În același timp, activitățile slab structurate sunt de ce au nevoie astfel de companii Un salariu greu de găsit în America sau Europa chiar și pentru un funcționar fără experiență, în India sau China va atrage un bun specialist Pentru acele companii care iau nu după număr, ci după calificare, această cale este inacceptabilă Ei pariază pe calea tehnologică a dezvoltării De asemenea, folosește efectul Internetului - capacitatea de a accesa servicii de înaltă tehnologie de oriunde și omniprezența arhitecturilor orientate spre servicii Toate acestea asigură un nivel fundamental mai ridicat de integrare a tehnologiei Cu toate acestea, nu există niciun antagonism între companiile de primul și al doilea tip Astfel, companiile care astăzi preiau cifre, realizând limitările asociate gestionării unei cantități semnificative de resurse umane, își dezvoltă propriile soluții high-tech, încercând să se transforme în furnizori de al doilea tip O schimbare radicală a tehnologiilor de lucru implică și nevoia de a trece printr-un ciclu de transformare Se pare că nu există nicio scăpare din transformare Prin urmare, lăsând îndoieli, să începem să vă dezvoltăm navigatorul Porunca : De la serviciul dezinteresat la munca eficientă Poate un misionar mâncat de băștinași consideri misiunea ta îndeplinită? Stanislav Jerzy Lec Calea de la un rezultat eroic și un serviciu sacru, care nu implică calcule, până la repetarea și rutinarea unei isprăvi (la o ispravă la cerere) trece prin munca atât a consumatorului, cât și a furnizorului de servicii Consumatorul trebuie să asigure transformarea propriei nevoi și modul de satisfacere a acesteia, iar furnizorul de servicii - structurarea și universalizarea modalităților de satisfacere a nevoilor clienților și a infrastructurii utilizate în acest caz Lupta afacerilor pentru un loc sub soare o face să-și regândească sarcinile și modalitățile de a le rezolva "Rezultat cu orice preț" nu mai are nevoie În același timp, este nevoie de un studiu atent și minuțios al modalităților de realizare a acestuia și de căutarea oportunităților de optimizare, îmbunătățire sau revizuire radicală a acestor metode folosind toate mijloacele disponibile De dragul obținerii unor astfel de oportunități, afacerile sunt pregătite să delege autoritate, să-și transforme propria structură organizațională și nevoi, precum și modalități de a le satisface Adesea, introducerea unui model de servicii este un element al unei reforme mai globale asociate cu împărțirea afacerilor pe tip de activitate sau implantarea companiilor achiziționate într-o afacere În același timp, activitățile care sunt adesea similare ca cerințe funcționale sunt consolidate în centre de servicii comune, care, în calitate de furnizori interni, oferă servicii companiilor și departamentelor care fac parte din afacere De obicei, structurarea unei afaceri pe tip de activitate parcurge următoarele etape (Tabelul ): Tabelul Etapele structurării unei afaceri pe tip de activitate Etapa N Scopul principal Efectul principal Elaborarea unei strategii de transformare a afacerii Determinarea rutei celei mai eficiente de împărțire a afacerii în companii pe activități de bază cu alocarea activităților non-core O strategie de succes determină succesul proiectului și nivelul riscurilor în fiecare dintre etapele acestuia Separarea fostei structuri a unităților de afaceri pe tipuri de activitate Pregătirea unităților fostei structuri de afaceri pentru consolidarea în cadrul fiecărui tip de activitate În cadrul unităților fostei structuri, fiecare tip de activitate este separat Formarea unităților de afaceri pe activități de bază Creați entități mari pe activități de bază, deschizând calea către sustenabilitate, creșterea capitalizării, diversificare, utilizarea economiilor de scară etc Unitățile de afaceri mari se formează în cadrul afacerii pe tipuri de activități Formarea unui model de management al unității de afaceri pentru activitatea principală Formarea unui model de management al unității de afaceri pentru activitatea principală Activitate optimizată pentru activitățile principale (procesele primare ale lanțului valoric - conform lui Porter) Transformarea activităților auxiliare Realizarea transformării activităților auxiliare, ținând cont de progresul structurării business-ului de bază Concentrarea unităților de afaceri pe activitățile de bază prin optimizarea producției de activități non-core (procese auxiliare ale lanțului valoric - conform lui Porter) Figura arată calitativ dinamica schimbărilor în eficiența generală a afacerii de bază în procesul de transformare a acesteia Ideea principală este concentrarea eforturilor de management asupra standardizării și îmbunătățirii eficienței principalelor activități, și concentrarea investițiilor pe domenii funcționale relevante ale lanțului valoric Să observăm că transformarea activității auxiliare propriu-zise, căreia îi este dedicată cartea noastră, se desfășoară doar în ultima etapă Acest lucru oferă companiilor capacitatea de a delega rapid diverse procese furnizorilor care oferă funcționalitatea de care au nevoie sau, dimpotrivă, capacitatea de a colecta aceste procese în propria lor jurisdicție În cele din urmă, acest lucru crește agilitatea afacerii și reduce dependența acesteia de activități, tehnologii, industrii și regiuni Punctele de cotitură de pe diagrame caracterizează: • posibilă scădere temporară a calității serviciului asociat cu transferul de personal și transferul de echipamente către unitățile de afaceri (punctul " "); Orez Principalele etape ale transformării afacerii (vedere "din afacere") • Întărirea dinamicii pozitive a proceselor prin optimizarea și standardizarea proceselor de business de bază (punctul " "); • și, în final, transformarea activităților auxiliare, care dă un efect suplimentar (punctul " ") În Figura , am arătat doar calitativ dinamica schimbărilor în principalii indicatori Rezultatele prezentate în [ ] (Fig ), obținute în proiecte reale de formare a centrelor de servicii partajate în multe companii, fac posibilă cuantificarea datelor pentru diferite scenarii de transformare, determinate de volumul activelor transferate în serviciu centre şi personalul transferat acolo Pe scurt: introducerea unei abordări mai atente a managementului serviciilor, axată nu pe "rezultate cu orice preț", ci pe "grijirea" clientului și oferirea acestuia setul necesar de servicii, face posibilă creșterea serioasă a eficienței activități auxiliare - cu - % Încă o dată, observăm că transformarea unei afaceri doar prin concentrarea activităților similare din punct de vedere al cerințelor funcționale într-un singur centru, de regulă, nu dă nimic, cu excepția unei creșteri a costului serviciilor Pentru a îmbunătăți eficiența, este nevoie de muncă pentru structurarea și optimizarea acestei activități, fiecare dintre elementele sale trebuie să fie "luminat" și evaluat din punct de vedere al oportunității și al modului necesar de management În același timp, devine posibil, prin transformarea costurilor de afaceri, să crească afaceri destul de mari din ele, să creeze active semnificative și capitalizate Porunca : De la unison fals la duoul antagonist Planul înțelegerii este câmpul de luptă perfect Stanislav Jerzy Lec Dacă vrem să gestionăm nu doar performanța, ci și eficiența, acest lucru trebuie făcut continuu Serviciul este mercantil - trebuie să existe o negociere constantă între client și furnizor în contextul unui conflict de interese neantagonist Trebuie separate functiile de gestionare a nevoii si satisfacerea acesteia prin executarea anumitor operatii Această separare are loc prin stabilirea unei relații între partea care apără interesele clientului - serviciul clienți și furnizorul de servicii, departamentul de servicii intern sau extern În cea mai simplă formă, serviciul pentru clienți necesită ca funcția să fie executată cât mai eficient, rapid și mai ieftin posibil Furnizorul, având interese în mare măsură opuse, urmărește să asigure satisfacția clienților cu serviciile oferite Separarea apare și la nivelul proceselor de afaceri, în care funcțiile care caracterizează nevoile clientului sunt separate de serviciile care descriu modul de satisfacere a acestora Reglementări Legile și tehnologie și obiceiuri ; i Nevoile și solicitările clienților proceselor de afaceri Procesul clientului P| •hss ipі -pa Produse și servicii pentru procesele de afaceri ■ Jurisdicţia servicii de descărcare Jurisdicția furnizorului Produse-Aplicații de personal Produse semifabricate de interfață (SLA) și resurse și infrastructură Orez Funcții și servicii de afaceri Un serviciu este o rudă apropiată a unei funcții de afaceri Sunt foarte asemănătoare Singura diferență este că funcția caracterizează ceea ce este necesar, iar serviciul caracterizează ceea ce este livrat Serviciul există în afara procesului de afaceri, studiază funcții similare ale diferitelor procese de afaceri și încearcă, folosind resurse subordonate și implicate, să satisfacă nevoile funcționale Figura prezintă compoziția principalelor sarcini ale departamentului de servicii (sau furnizorului de servicii) și serviciului clienți care gestionează procesul de îndeplinire a funcțiilor necesare Desigur, legătura intermediară duce la o creștere a costului îndeplinirii funcțiilor și, într-o oarecare măsură, complică și complică execuția acestora În același timp, vă permite să evaluați cu precizie caracteristicile produselor de servicii consumate și să controlați calitatea acestora În același timp, devine posibilă gestionarea nu numai a costurilor, ci și a alegerii unui furnizor, introducerea concurenței în mecanismul de execuție Serviciu clienți Serviciu clienți Reducerea costurilor / creșterea profitului - Îmbunătățirea productivității - Serviciu -► Adaptarea la nevoile clientului - Prognoza schimbărilor și dezvoltării (investiții) - Responsabilitatea pentru furnizarea serviciului după cum este necesar Coordonarea funcției Cerințele caracteristicilor și managementul costurilor Funcţie Gestionarea furnizorilor Prezicerea schimbării Responsabilitatea pentru eficiența îndeplinirii funcțiilor în interesul afacerii Orez Cele patru "surse și constituenți" ai serviciului funcții și comparând ofertele diferiților furnizori, alegeți-l pe cel mai potrivit în fiecare caz Introducerea middleware-ului este un pas necesar către standardizarea caracteristicilor și pentru a permite selecția și managementul furnizorilor Deoarece diferite procese pot consuma produse similare, economiile clasice de scară pot fi realizate prin creșterea volumelor de producție, standardizarea produsului de serviciu și creșterea capacității de producție În plus, alocarea serviciului vă permite să schimbați sistemul de evaluare a rezultatelor activității departamentelor de servicii sau companiilor, duce la o schimbare a sistemului de motivare a personalului din departamentele de producție și a sistemului de gestionare a acestora Transferul producției de servicii către o entitate de afaceri dedicată face posibilă formarea unui activ pe baza acestuia - o companie care deservește mai mulți clienți diferiți și primește beneficii economice suplimentare din vânzarea resurselor în exces, incomplete sau instabile Astfel, structurarea activităților de servicii deschide oportunități de capitalizare a costurilor (transformarea costurilor în active) Pe viitor, venituri suplimentare pot fi obținute din vânzarea întregii sau a unei părți a acestei companii Ținând cont de faptul că forțele motrice din spatele implementării modelului de servicii sunt clienții și investitorii afacerii de servicii (promis de [ ]), și introducând subiectul capitalizării, consolidăm procesul prin adăugarea capacităților investitorilor la vointa clientilor si consumatorilor Acest lucru creează un adevărat conflict de interese constructiv: pe de o parte, consumatorul, pe de altă parte, investitorul In acest caz, atat serviciul clienti cat si departamentul de service vor avea propriii sponsori interesati care vor asigura structurarea eficienta a relatiei Din perspectiva afacerii, provocarea cu care se confruntă furnizorul poate fi formulată astfel: "Tehnologia informației devine o resursă costisitoare și critică în lupta pentru viitor Prin urmare, IT trebuie să învețe să studieze în mod independent (proactiv, pe cheltuiala proprie) funcții, să efectueze cercetare și dezvoltare, să pregătească un amestec inovator eficient pentru afaceri, să-l împacheteze într-un produs ușor de înțeles, să formuleze clar indicațiile și contraindicațiile de utilizare și doza necesară Apoi afacerea va lua acest "medicament", bine conștientă de beneficiile, efectele secundare și posibila dependență pe care o poate provoca utilizarea lui Se pare că calea de la IT la afaceri și înapoi trece prin: • separarea intereselor consumatorului și furnizorului de servicii; • formarea unui model de afaceri cu alocare de funcţii; • ambalarea proceselor de executare a funcţiilor în servicii; • asigurarea posibilității de a furniza servicii de către diverși furnizori, inclusiv concurenți Furnizorul ar trebui să ajute afacerea în această problemă Pentru că afacerea are clienții săi care cer același lucru de la ea Și un client care este gata să plătească, după cum știți, are întotdeauna dreptate (cel puțin nu ar trebui să fie descurajat de la asta) Porunca : de la unicitate la unificare Să facem elitismul domeniul public Stanislav Jerzy Lec Timp de mulți ani, oamenii care asigurau operabilitatea echipamentelor de producție și foloseau sistemele informaționale au fost considerați specialiști de clasa a doua, "slujitori" Au fost preferate noile dezvoltări, proiecte inovatoare și introducerea de tehnologii de ultimă oră Transformarea IT dintr-o jucărie de modă într-un instrument eficient de afaceri, creșterea costurilor de operare din cauza neimplementarii și "grădina zoologică" tehnologică readuc treptat totul la locul său, punându-l pe cap Și, așa cum se întâmplă de obicei în astfel de cazuri, nume noi sunt atribuite lucrurilor vechi Altfel, e cam incomod Dezvoltarea activă a metodelor de management al întreținerii a început în anii ai secolului trecut și a fost asociată cu o creștere rapidă a costului întreținerii și a dezastrelor provocate de om, în primul rând în aviație și industria nucleară În Rusia, aceste evoluții au fost dezvoltate în mod activ după accidente majore, inclusiv accidentul de la Cernobîl din Managementul întreținerii se bazează pe teoria fiabilității și pe metodele de management tehnologic riscuri care fac posibilă evaluarea criticității unuia sau altuia dintre elementele infrastructurii, a impactului acestuia asupra funcționării infrastructurii în ansamblu și, ca urmare, formează un plan rezonabil pentru implementarea lucrărilor de întreținere Managementul întreținerii se bazează pe formarea unei viziuni structurate a infrastructurii, dezvoltarea unor abordări unificate pentru elemente similare ale infrastructurii și regulile de evaluare a eficienței și performanței echipamentelor [ , , ] Această abordare face posibilă sistematizarea cunoștințelor și construirea unui proces de analiză a istoricului defecțiunilor și accidentelor în vederea revizuirii și optimizarii principiilor și procedurilor de întreținere stabilite istoric Informațiile istorice despre natura sarcinilor, condițiile de funcționare, defecțiunile repetitive și erorile de personal făcute în timpul eliminării lor sunt de neprețuit pentru experiența individuală a organizației și clarificarea domeniului și frecvența lucrărilor de întreținere, eliminarea operațiunilor redundante, evitarea respectării orbește recomandările furnizorilor și universale (deci - evident suboptimale) cerințele reglementărilor Principiile și reglementările create pe baza prelucrării acestor informații devin nu numai regulile pentru efectuarea efectivă a muncii, ci și memoria materializată a organizației Ele reprezintă o înregistrare vie a greșelilor făcute și a celor mai bune practici în operațiuni Astăzi, în managementul întreținerii, au fost dezvoltate un număr mare de metode practic valoroase pentru evaluarea criticității echipamentelor, a necesității (sau, dimpotrivă, a opționalității) de a efectua anumite lucrări de întreținere și optimizarea procedurilor de întreținere Și aici serviciul, ca un vechi tovarăș cu mulți ani de experiență, ar trebui să contribuie la formarea unui model de serviciu Service este noul nume pentru un serviciu complet "bărbos" "Serviciul" sună destul de modern și nu are acel fler nemeritat de negativ, aproape lipsit de respect, care este prezent în cuvântul "serviciu" Desigur, noutatea paradigmei serviciului nu este doar în nume Există o serie de diferențe fundamentale care justifică parțial serviciul nemeritat de rată a doua Service-ul este pe deplin dedicat serviciului din toată inima de fiabilitate Serviciul, între timp, este mercantil - știe multe despre client, știe de ce are nevoie și cât poate plăti pentru asta Serviciul, spre deosebire de serviciu, nu suferă de pe urma serviciului dezinteresat "cu orice preț și în ciuda tuturor" Alături de toată responsabilitatea pe care o poartă serviciul, serviciul are și nevoia de a finanța independent dezvoltarea propriei infrastructuri și de a asigura independent vânzarea produselor sale Acest lucru necesită o organizare mult mai complexă a muncii și a operațiunilor În același timp, abordarea serviciilor oferă un avantaj foarte important - înțelegerea relațiilor dintre procesele de afaceri, servicii și elementele de infrastructură utilizate Acest lucru permite managerilor să identifice cu mai multă precizie căile critice care, având în vedere constrângerile, vor oferi cea mai mare rentabilitate a investiției și a efortului de afaceri Fiecare serviciu este o lume separată care are: • propriul destin - procese și funcții de afaceri; • rezidenții săi - specialiști și manageri; • legi proprii - reglementări și standarde; • propria istorie și cultură - experiență; • arhitectura proprie - echipamente; • minerale proprii - componente și materiale Este important ca fiecare astfel de lume a serviciilor să-și construiască propria experiență istorică de servicii optime, care vizează o funcționare fiabilă și eficientă, oferind meniului orientat către client caracteristicile dorite De asemenea, profesioniștii din servicii încearcă să treacă la proactivitate Pur și simplu arată puțin diferit pentru ei Pentru ei, cam activitatea este un joc de anticipare a defecțiunilor, o abatere de la întreținerea reactivă, obișnuit să repare accidentele care au avut loc deja și să elimine eroic consecințele acestora Tranziția către proactivitate trece prin nevoia de a: • studiul condiţiilor de funcţionare; • studierea comportamentului infrastructurii în procesul de producție și schimbarea sarcinilor; • elaborarea de standarde și modalități de optimizare a performanței anumitor lucrări care asigură operabilitatea infrastructurii Serviciul nu poate fi opus serviciului, deoarece serviciul este nucleul serviciului Dar, pe lângă ceea ce este de obicei inclus în conceptul de serviciu și pe lângă evoluția continuă a tehnologiilor și resurselor utilizate, serviciul poartă un accent pe ghicirea nevoilor în schimbare ale clienților (homing) Este extrem de important pentru el să construiască o cale critică: de la procesele cheie de afaceri pentru client - prin cerințe funcționale - până la serviciile care le furnizează și elementele de infrastructură utilizate pentru aceasta De aceea, serviciile, spre deosebire de întreținere, poartă un puternic impuls inovator pe care afacerile îl așteaptă de la ele Vizualizarea serviciilor ca un mix inovator gata de utilizat, care evoluează odată cu nevoile clientului, necesită o nouă abordare strategică a organizării serviciilor și o schimbare a atitudinii față de evaluarea eficacității acestora În [ ], autorii numesc situația în care managerii evaluează calitatea serviciului într-un orizont trimestrial sau anual, sindrom Wall Street Se pare că problema unei abordări tactice a serviciului depășește Wall Street Managementul, motivat în majoritatea cazurilor de rezultate pe termen scurt, va înclina mai des spre eficiența actuală decât spre strategic De ce ar trebui să se gândească la ciclul de viață al unui serviciu care depășește perioada muncii sale în întreprindere? În acest sens, pentru a asigura eficiența pe termen lung a activităților de servicii, sunt importante metode adecvate de motivare a managementului, reunind interesele managerilor și ale acționarilor Porunca : de la bine la mai bun Vor veni alte vremuri Și invenții de alt fel Bulat Okudzhava Lansarea unui sistem de management al furnizării de servicii industriale necesită o perioadă semnificativă de timp Este o perioadă de schimbări grele la toate nivelurile companiei de servicii Dar chiar și după implementarea principalelor elemente ale acestui sistem de management, schimbările nu se termină: se introduc servicii noi, se scot din funcțiune cele vechi, se schimbă elemente de infrastructură sau modul de furnizare a serviciilor Schimbarea face posibil să se acționeze mai bine, mai eficient, să urmeze nivelul cerințelor pe care consumatorul le stabilește sau chiar să-l încurajeze să inoveze În același timp, orice modificare este o sursă de erori Echipamentul se rupe oricum, iar dacă faci constant altceva cu el, se va rupe mai des Într-o viață anterioară, inginerul șef și-a putut permite, fără a atinge echipamentul vechi, să zicem, un server, să cumpere unul nou, să îl pună în apropiere și să rezolve cu calm noi sarcini pe el Astăzi, când trebuie să plătești pentru fiecare metru pătrat al centrului de date, pentru fiecare megaflops sau megaoctet, inginerul șef nu își mai permite un asemenea lux Aproape fiecare schimbare, în special pentru infrastructurile complexe, duce la o "reambalare" a elementelor de infrastructură adiacente Deci, în condiții normale, moleculele de gaz se ciocnesc rar, aproape accidental Dar de îndată ce creștem presiunea sau temperatura, coliziunile devin aproape inevitabile Pentru ca aceste coliziuni să nu se dezvolte în incidente care reduc fiabilitatea vehiculului de service, este nevoie de lucrări speciale, este necesar să se creeze un serviciu intern de monitorizare care să monitorizeze producerea coliziunilor și să gestioneze procesarea acestora La urma urmei, fiecare coliziune trebuie înregistrată, înțeleasă și trebuie elaborat un plan de acțiune pentru a elimina consecințele acesteia și a o preveni în viitor Acest lucru poate necesita modificări ale reglementărilor, instrucțiunilor, contractelor cu clienții sau subcontractanții Este puțin probabil ca personalul încărcat cu muncă operațională să se ocupe serios de toate acestea Pe măsură ce responsabilitatea pentru desfășurarea de proastă calitate a operațiunilor crește, disputele dintre co-executori cu privire la scenariile și cauzele accidentului devin mai aprinse Prin urmare, a doua încarnare a acestui serviciu este monitorizarea independentă, care oferă informații despre calitatea serviciului participanților din lanțul de producție și clienților Onoarea uniformei pentru serviciul de monitorizare este claritatea Inițial, monitorizarea se poate face de către un departament de service dedicat Odată cu evoluția și dezvoltarea instrumentelor de monitorizare și a culturii de interacțiune, cu creșterea numărului de furnizori independenți care participă la procesul de producție, afilierea acestui serviciu la serviciul clienți sau furnizorii de servicii ar trebui să scadă pentru a crește obiectivitatea evaluării activitati de servicii Auzi adesea recenzii nemăgulitoare de la clienți despre activitățile furnizorilor de servicii: • "Ne-am săturat să semnăm acte "; • "Nu înțeleg ce fac "; • "Nu-i controlez "; • "doar primesc bani " Dar ce faci? Sfatul nostru este să implicați un serviciu de monitorizare independent Într-adevăr, găsirea unui astfel de serviciu nu este ușoară Puțini ei, companii civilizate pe piața serviciilor sălbatice Dar poți găsi În [ ], experții IDS vorbesc despre creșterea rapidă a cererii pentru un nou tip de servicii - firma de consultanță în aprovizionare (SAF): "Consultatorii de relații cu furnizorii își vor crește influența asupra luării deciziilor privind externalizarea proceselor de afaceri Rolul lor în creștere va fi catalizatorul pentru o evaluare obiectivă a externalizării proceselor de afaceri și a eventualelor adaptări ale acestuia De asemenea, vor crește gradul de conștientizare și transparență și vor oferi un proces de audit profund " Odată cu prelungirea ciclului de viață al serviciilor în raport cu ciclul de viață al tehnologiilor, are loc o transformare interesantă Cu o abordare determinată din punct de vedere tehnologic, consultanța a fost foarte importantă, mai exact, implementarea ei și fațetele de expertiză O abordare orientată spre servicii necesită monitorizare - suport de consultanță continuă pentru procese (analiza defecțiunilor și abaterilor, identificarea blocajelor în procesele tehnologice etc ) Consultanții în relația cu furnizorii sunt aceiași consultanți care nu au mai venit la proiect, ci au intrat în proces Nu vor face examinări periodice costisitoare (și adesea stupide) Și vor primi date online, vor analiza tendințele, vor face recomandări, influențând astfel evolutiv îmbunătățirea procesului de furnizare a serviciilor și clarificând structura acordurilor dintre client și furnizorul de servicii Combinarea unor astfel de funcții care nu sunt foarte compatibile în mintea noastră, cum ar fi consultanța, monitorizarea, auditul etc , ne permite să obținem o imersiune destul de mare în interacțiunea operațională a departamentelor de service și a utilizatorilor În combinație cu nivelul înalt al calificărilor disponibile și statutul auditorului și serviciul de calitate, acest lucru face posibilă colectarea de puteri și competențe semnificative într-o singură mână și vă permite să dezvoltați rapid deciziile necesare Figura prezintă principalele linii de interacțiune dintre serviciul de monitorizare și departamentele de service Furnizare de servicii eu " i Furnizor Servicii Incidentele de rutare și solicitările utilizatorilor Monitorizarea serviciilor si infrastructurii Orez Interacțiunea dintre serviciul de monitorizare și unitățile de serviciu Incidentele nu sunt în centrul cercetării pentru consultanții de relații cu furnizorii Aproape întregul lanț tehnologic se încadrează în cercul intereselor lor - de la funcționarea echipamentelor până la proprietățile produsului final Aceștia vor fi primii care vor trage un semnal de alarmă, prezice lipsa de resurse, identifică inconsecvența nivelului actual de servicii cu nevoile în schimbare ale afacerii sau detectează tendințe negative în funcționarea infrastructurii, chiar dacă nu au apărut încă și nu au fost observate încă de clienți Tipurile de monitorizare enumerate, desigur, nu sunt exhaustive Le-am menționat doar pe cele care, în opinia noastră, sunt cele mai critice în implementarea modelului de management al serviciilor Consumator de servicii Serviciul de monitorizare O Furnizor de servicii ѳ ѳ O ѳ (c) Subantreprenori ѳ O Infrastructură DESPRE Monitorizarea calității serviciului (monitorizare SLA) Monitorizarea eficienței economice a departamentelor de servicii (monitorizarea eficienței economice) Monitorizarea utilizării resurselor în producția de servicii (monitorizarea eficienței producției) Monitorizarea funcționării infrastructurii (monitorizare tehnologică) Monitorizarea calității muncii subcontractanților (monitorizare SLA) Orez Principalele tipuri de monitorizare Tabelul discută mai detaliat aceste tipuri de monitorizare cele mai critice Tabelul Principalele tipuri de monitorizare Tip Sarcină principală Date de bază Tehnologii Monitorizarea calității (SLA-monitoring) Asigurarea furnizării calității serviciilor așteptate de client (nu mai mici decât cele contractuale) Date de incident (informații de la utilizatori, date din instrumentele de monitorizare, niveluri convenite de metrici de serviciu, niveluri reale de metrici de serviciu, metode de calcul a disponibilității) Sisteme de birouri de service, sisteme de monitorizare a proceselor Tip Sarcină principală Date de bază Tehnologii Monitorizarea eficienței economice Asigurarea unui audit al structurii activității unității de servicii și o evaluare a eficienței economice a acesteia Date privind cheltuirea timpului de lucru, date privind veniturile și costurile diviziilor Sisteme de contabilitate și contabilitate de gestiune, sisteme de contabilitate a timpului de lucru Monitorizarea eficienței producției Asigurarea producției de servicii cu cheltuirea preconizată a resurselor Date privind componența operațiunilor și cheltuirea standard a resurselor în timpul executării operațiunilor, frecvența operațiunilor, numărul de obiecte de serviciu etc Sisteme de contabilitate a producției Monitorizare tehnologică і Asigura controlul modului de funcționare al unui echipament Date privind nivelurile parametrilor de funcționare a infrastructurii, date prag Sisteme de monitorizare tehnologică Sarcina principală a monitorizării este nu numai de a identifica discrepanța, ci și de a evalua gradul de impact al acesteia asupra calității serviciilor și de a propune măsuri adecvate care să niveleze impactul negativ sau să prevină reapariția discrepanței Serviciul de monitorizare, acționând în calitate de consultant, nu dă instrucțiuni directe, ci informează și emite recomandări Dacă le acceptăm sau nu spre execuție va fi decis de conducerea clientului, furnizorului sau departamentului Monitorizarea consultativă este deosebit de importantă atunci când o companie de servicii este creată pe baza unităților de producție ale unei afaceri mari În acest caz, de regulă, există o lipsă acută de manageri care sunt capabili să gestioneze compania de servicii ca o afacere Specialiștii tehnici trebuie să învețe urgent elementele de bază ale administrării unei companii de afaceri Problema aici nu este atât în totalitatea calificărilor, cât în stabilirea scopului intern, mentalitatea Această provocare foarte serioasă dificil de depășit fără ajutorul constant al unui partener calificat, care este în cunoștință de cauză, monitorizează constant dinamica indicatorilor și este gata să ajute imediat Porunca : de la aleatoriu la regularitate Este groaznic că eternitatea constă în perioade de raportare Stanislav Jerzy Lec Epoca pre-servicii în dezvoltarea serviciului poate fi numită infrastructură La acea vreme, nu esența muncii a ieșit în prim-plan, ci tehnologiile folosite Ca rezultat al evoluției, era infrastructurală a adus lumii o diversitate nesfârșită Parțial, această diversitate a rezultat dintr-o varietate de nevoi, parțial o consecință a intereselor de piață ale producătorilor și furnizorilor Ca rezultat al eforturilor concertate ale vânzătorilor, ale oamenilor IT inventivi și curioși, ale consumatorilor cu cerințele lor în continuă schimbare, lanțurile de producție au devenit conexiuni din ce în ce mai aleatorii Astăzi ne facem munca într-un fel, mâine în alt fel Managementul începe cu regularitate - standarde și evaluări verificate statistic Devenind o măsură a satisfacției clienților, serviciul, fiind o substanță virtuală, permite asigurarea acestei regularități Trecerea de la conexiunile ocazionale la organizarea unui proces obișnuit de satisfacție a clienților necesită identificarea nodurilor de comunicare atât în cadrul procesului de producție, cât și în afara acestuia - în locurile de interacțiune cu consumatorii și antreprenorii Analizarea relațiilor cu consumatorii vă permite să identificați acele produse de servicii pe care compania le vinde efectiv și să structurați relațiile cu contractorii - cei pe care le cumpără "Raze X viscera" ajută la identificarea produselor de servicii care sunt elemente ale lanțului de producție Deci, prima sarcină este legată de studiul și măsurarea nevoilor afacerii și în dinamică Este necesar să se determine ce are nevoie afacerea de la IT și să învețe cum să prezinte activitățile IT sub forma unui produs util (pentru client) și cuantificabil Care este dificultatea în rezolvarea acestei probleme? Într-adevăr, având în vedere structura activităților IT, este destul de ușor să distingem straturile tehnologice din acesta: • telecomunicații; • Server; • software Nu va fi dificil să determinați costul fiecărui strat, să introduceți principalele caracteristici ale acestora și să estimați volumele de consum Dar pentru afaceri, straturile tehnologice sunt produse semifabricate, "repartiții" ale unui tip de producție care este opac pentru aceasta Meniul tehnologic este similar cu un meniu de restaurant într-o limbă străină necunoscută Pentru a-ți potoli foamea, trebuie să faci o comandă, fără să înțelegi cu adevărat ce vor aduce Un meniu bine versat Afaceri ignorante de acronimele moderne la modă Tehnologii operează cu pricepere cu "mărci" tehnologice legat de IT, dar este bun care sunt numai Orez Meniu tehnologic pentru afaceri ("vulpe" și "macara") restauratorul, dar vizitatorul nu înțelege nimic, îi oferă restauratorului încredere că a făcut exact ce a comandat clientul Dar clientului îi este foarte greu să se asigure că a primit ceea ce a cerut și a cerut ceea ce și-a dorit Un astfel de meniu este mai degrabă o parte a etichetei decât un material pentru o alegere informată O situație similară poate fi comparată și cu consumul unui hamburger în straturi - separat o chiflă, verdeață, brânză, carne, din nou o chiflă etc Fiecare strat este comestibil în sine, așa că vă puteți potoli foamea Dar plăcerea? Cei care mănâncă hamburgeri încearcă să-i mănânce "integrați" Bugetul IT al unei întreprinderi, chiar și una mică, nu este comparabil ca preț cu o cină la restaurant sau un hamburger Nu se poate decât să se întrebe de răbdarea unei afaceri care este hrănită cu preparate tehnologice scumpe pentru a-și potoli foamea, și deloc de ce are nevoie pentru a-și rezolva problemele și a-și gestiona nevoile Companiile au nevoie de un meniu pe care să îl poată utiliza pentru a face o alegere în cunoștință de cauză, astfel de indicatori și pârghii de control pe care să le poată folosi pentru a gestiona atingerea obiectivelor lor El nu este preocupat de gigabytes de servere, ci de volumul și costul unei anumite funcții de afaceri, al cărei scop îl înțelege bine: fie că este vorba de eliberarea mărfurilor dintr-un depozit sau de angajarea unui nou angajat Și este mai bine să nu jucați jocuri dubioase cu clientul, incluzând în meniu sub formă de opțiuni suplimentare acele elemente fără de care sistemul nu va funcționa Doar un meniu orientat spre client va sta la baza unui acord conștient în două sensuri între IT și afaceri În acest caz, fiecare dintre participanți va înțelege clar care este obiectul acordului și cât va costa acesta Viața continuă, afacerile se dezvoltă, gusturile se schimbă Astăzi clientul are nevoie de un lucru, mâine de altul Astăzi sunt clienți care vorbesc engleză, mâine vorbesc germană sau hindi Trebuie să fii capabil să păstrezi imaginea nevoilor furtunoase și care se schimbă rapid, să știi ce va părea gustos cuiva și să poți reconstrui rapid întreaga rețetă pentru a satisface nu numai - Orez Meniul Business Services foamea clienților, dar și nevoile lor estetice Pentru a face acest lucru, un meniu orientat spre client ar trebui să fie format din feluri de mâncare - elemente stabile care se pot schimba pentru a oferi caracteristicile dorite de client Fiecare fel de mâncare este același serviciu - o activitate utilă și calificările, echipamentele și materialele necesare implementării sale într-o carcasă orientată spre client Din aceste feluri de mâncare, un arhitect IT trebuie să fie capabil să completeze rapid amestecul inovator de care are nevoie clientul Unele servicii, devenind clienți ai altora, formează o ierarhie în care se formează lanțuri orientate spre client Într-o astfel de structură ierarhică, există o regulă strictă: "serviciul serviciului meu nu este serviciul meu" Fiecare serviciu construiește relații doar cu propriii contractori Acest lucru vă permite să limitați complexitatea întregului design, îi oferă flexibilitate și oferă un singur punct de responsabilitate pentru rezultatele fiecărui serviciu din lanț G Un lanț de servicii orientat spre client poate fi ușor ajustat la nivelul de interacțiune cu clientul care îi este mai convenabil și nu necesită costuri semnificative pentru gestionarea structurii unui meniu orientat către client Mai târziu, vom arunca o privire mai atentă asupra tehnologiei managementului lanțului centrat pe client Este important de menționat aici că serviciul, care la început a fost o măsură a satisfacției clienților și nu a avut nimic de-a face cu umplerea - tehnologii, servere, programe, în procesul de construire a unui nou mecanism de gestionare a lanțurilor orientate către client, devine elementul central al acestui mecanism Tehnologiile succesive actualizează "interiorul" serviciului, îi măresc capacitățile, dar nu schimbă modul în care interacționează cu clientul Ceea ce vă permite să oferiți o modificare a capacităților fără a schimba modul în care sunt recepționate Aceasta este puterea conservator-modernizatoare a serviciilor Porunca : de la depunere la parteneriat Și ce se datorează cui - Lasă toți să facă Mihail Isakovski Libertatea de alegere - alegerea libertății Dându-și seama că, odată cu înflorirea industriei auto, se termină autoritatea și dominația neglijentă a șoferului asupra pasagerului, mulți ( % este deja mult!) IT-iști încearcă să pătrundă spre înțelegere, să găsească cuvinte și imagini care sunt de înțeles pentru oamenii de afaceri Implementarea standardelor ITIL/ITSM, care au absorbit cele mai bune practici de management IT din lume, se desfășoară pe un front larg Pe de altă parte, majoritatea profesioniștilor IT, rămânând fascinați exclusiv de progresele tehnologice, nu dorind să înțeleagă gravitatea problemei, se transformă rapid în mecanici autodidacți, reparând modele exclusive în garajele lor și protejându-și cu înverșunare creațiile cu toate mijloacele disponibile Există o astfel de anecdotă cu barbă: dacă datorez băncii de mii, aceasta este problema mea, iar dacă îi datorez milioane, aceasta este deja problema băncii Cu alte cuvinte, cu cât dependența unei afaceri de tehnologie este mai mare, cu atât problema eficienței IT devine o problemă a afacerii în sine Loialitatea față de prioritățile tehnologice îl pune pe furnizorul de servicii în opoziție cu interesele actuale ale afacerii, care a încredințat furnizorilor soluționarea unor sarcini vitale, le-a asigurat finanțare și necesită transparență, agilitate și independență față de un anumit furnizor cu limitările sale tehnologice Apropo, acestea nu sunt capriciile afacerilor: transparența, agilitatea, flexibilitatea și independența față de furnizori sunt cerute de către acționari de afaceri, cumpărătorii așteaptă și, în sfârșit, concurenții îl obligă să facă acest lucru Desigur, tehnologii nu sunt proști și, dacă este necesar, își pot dovedi și justifica utilitatea și eficacitatea folosind cele mai complexe tehnici O evaluare negativă printr-o metodă poate fi ușor înlocuită cu una pozitivă printr-o altă metodă În limită - puteți găsi întotdeauna o metodologie care va oferi o justificare pozitivă pentru un anumit proiect, o anumită tehnologie Dar afacerile nu au nevoie cu adevărat de aceste jocuri ale minții Este mai bine să-i oferiți o alegere - oportunitatea, comparând ofertele diverșilor furnizori, să ia decizia că va achiziționa cutare sau cutare serviciu de la cutare și cutare furnizor pentru așa și cutare timp Capacitatea de a compara, exercitarea alegerii și capacitatea de a refuza sunt stimulente puternice care trebuie introduse în arsenalul de management al serviciilor dintr-o organizație În plus, este mai ușor de comparat atunci când ofertele sunt legate de caracteristicile măsurabile ale funcțiilor de afaceri și nu de caracteristicile sau preferințele tehnologice Trecerea la paradigma serviciului simplifică alegerea, vă permite să comparați ofertele nu după "îmbrăcăminte", ci după "anatomie" Hainele sunt componenta tehnologică, imagine, gust și anatomie este o componentă de serviciu Anatomia umană nu s-a schimbat prea mult de-a lungul mileniilor, dar hainele, stilurile, moda se schimbă destul de des O mulțime de nuanțe - dimensiune, croială, culoare, stil, finisaj, accesorii Compararea hainelor care pot fi schimbate ori de câte ori o cere afacerea este aproape inutilă - trebuie doar să le alegi Exact așa cum își dorește afacerea! Deci, cum poate furnizorul! În același timp, funcțiile de business și serviciile care le susțin pot și trebuie comparate: sunt similare și au un ciclu de viață evolutiv mult mai lung Libertatea furnizorului ar trebui să fie aceea că, acționând în cadrul acordurilor încheiate cu afacerea privind furnizarea de servicii, să fie la discreția acestuia să acționeze, gestionând platforma tehnologică Cercetarea, dezvoltarea, proiectele pentru introducerea de noi tehnologii ar trebui să fie "sub capota" serviciilor Influențând calitatea și nivelul serviciului, acestea pot afecta cu siguranță costul serviciului Dar nu sunt un produs valoros și de înțeles pentru afaceri (și nu pentru servicii) Prin urmare, afacerile de astăzi nu își pot asuma riscuri De ce ar trebui să investească în proiecte care, din punctul său de vedere, sunt neprofitabile și de neînțeles, care nu fac decât să-i sporească dependența tehnică și intelectuală de "Kulibins"? Totusi, mai devreme sau mai tarziu fanii de tehnologie vor fi inlocuiti de cei care vor putea explica clar care este solutia, cat de flexibila este, cat costa si ce beneficii va aduce IT trebuie să uite de satisfacerea propriei curiozități în detrimentul afacerii, fără a explica rațiunea și garanțiile mobilității In companiile serioase sunt din ce in ce mai putine nise in care te poti ascunde, ca in propriul garaj, muncind de distractie si ocazional speriind afacerea cu riscuri ca sa poti aloca fonduri si apoi sa nu mai deranjezi mult timp Cu toate acestea, căutări, cercetări și experimente sunt necesare Fără "Kulibins" nu există mișcare înainte Și toată afacerea aceea nu este gata Finanțe, tehnologii vor trebui să se finanțeze singuri Este necesar să înveți să joci "pe cont propriu", să-ți asumi responsabilitatea (libertatea fără responsabilitate este anarhie) Prin urmare, trecerea de la lucrul într-un garaj și devenirea ridicată la companiile de servicii, transferul cercetării și dezvoltării acolo este esențial importantă Companiile de servicii, făcându-și investițiile, vor oferi în cele din urmă clienților afaceri servicii gata de utilizare care îndeplinesc cerințele actuale și viitoare ale afacerii Acesta va fi un pas major pentru a oferi IT-ului mai multă libertate - firesc, în schimbul unei mai multe responsabilități În ciuda complexității tehnologice a separării unuia sau altuia de servicii de o infrastructură complexă într-o lume IT virtualizată, pentru a câștiga libertate IT, va fi totuși necesară asigurarea realității dreptului de a alege un furnizor Până când compania nu crede că alegerea furnizorului nu este o teorie, ci o posibilitate practică, IT-ul nu va fi gratuit Externalizarea este anulată!? După ce a primit oportunitatea de a înlocui furnizorii, afacerea îl va produce cu siguranță din când în când - pentru prevenire, combatere a stagnării și, de asemenea, confirmând în practică păstrarea independenței față de furnizorul de servicii Strategii, spre deosebire de tacticieni, sunt extrem de interesați de acest lucru Pentru că pentru ei este un mijloc excelent de activare a capacităților interne ale companiilor de servicii Ce este un sport serios fără turnee? Și ce pot fi recorduri fără competiție? IN și OUT: evoluția surselor În ultimele decenii, afacerile au încercat diverse strategii de optimizare și control a proceselor, resurselor și competențelor în cadrul ciclului de producție - de la centralizare (insurcing) până la organizarea de relații strategice pe termen lung cu parteneri care asigură procesele și serviciile necesare (outsourcing) Dacă luăm în considerare nu o întreprindere separată, ci un lanț de producție, atunci termenii "insourcing" și "outsourcing" demonstrează transferul responsabilității pentru un proces de afaceri de la un partener al lanțului la altul Adică același proces din partea unei companii care o separă de controlul său se numește outsourcing, iar din partea unui partener care îl preia pe propria răspundere, se numește insourcing Aș dori să menționez că transferul unui anumit proces de la un furnizor la altul nu este întâmplător Se poate desfășura în direcții diferite (în sau în exterior), dar se realizează ca parte a dezvoltării globale a procesului și a împărțirii afacerilor pe tip de activitate În același timp, se observă atât "orizontalizarea" cât și "verticalizarea" proceselor din cadrul companiilor selectate Prin procese orizontale, sau transindustriale, în [ ] se înțeleg acelea care sunt utilizate de întreprinderi de diferite dimensiuni și afilieri industriale (IT, managementul personalului, managementul relațiilor cu clienții etc ) Sub cele verticale se află procese specifice anumitor industrii (facturare și decontări în telecomunicații, managementul fluxului de date și informații în sectorul energetic, cercetare clinică în medicină etc ) În [ ], insourcing-ul este definit ca procesul de includere a noilor procese de afaceri (care ar putea să nu fie necesare pentru funcționarea afacerii principale) în aria de responsabilitate a companiei pentru a crește eficiența globală a lanțului de producție În acest sens, externalizarea de facto nu este în principiu nici externalizare, nici externalizare Este pur și simplu o activitate nestructurată care a fost efectuată istoric de o companie Afacerea urmărește nevoile clientului Dacă clientul are nevoie de partener să preia controlul asupra oricărui proces, atunci acesta va fi externalizarea din partea clientului și externalizarea din partea partenerului Domeniile de responsabilitate, precum și limitele afacerii, se deplasează pe măsură ce piața cere o eficiență mai mare și o capacitate de răspuns sporită la solicitările clienților În aceeași carte ([ ]), autorul dă un exemplu minunat de insourcing, când incapacitatea de a deservi prompt clienții de reparații laptop-uri a condus două companii respectate, Toshiba și UPS (cea din urmă specializată în livrarea globală de colete), la o situație aparent surprinzătoare decizie Toshiba și-a externalizat procesul de service clienți către UPS Acum, laptopul pe care clientul îl livra centrelor Toshiba este reparat la fața locului de către tehnicieni UPS certificați de Toshiba Acest lucru a redus timpul de service pentru clienți de la câteva zile la câteva ore Din lanțul "livrare la centrul de reparații - reparație - livrare înapoi" a mai rămas un singur element, reparația propriu-zisă Un alt exemplu de insourcing este ideea lui Richard Branson de a transporta pasageri de la Aeroportul Heathrow din Londra până în centrul orașului și înapoi pe motociclete, deplasându-se în liniște prin ambuteiajele din oraș Și, în sfârșit, în anii ai secolului trecut, când pe șantierele din URSS au fost introduse până la GW de capacitate energetică pe an (un nivel care rămâne încă de neatins pentru noi), înainte de a începe ciclul principal, producția de beton centralele au fost construite direct pe șantiere Acest lucru a garantat îndeplinirea termenelor de proiect și a exclus întreruperea livrărilor pentru beton, una dintre resursele critice Nu este aceasta apoteoza managementului proceselor? Procesele de afaceri și echipele care le implementează încep să migreze de la o companie la alta pe măsură ce clienții și cererea pieței Stimulentele pentru o astfel de migrare pot fi externe sau interne În primul caz, schimbările structurale în mediul de afaceri și nevoile clienților necesită un efect rapid și de înaltă calitate (post-ardere inovatoare, schimbări revoluționare) Necesitatea de a extinde rapid capabilitățile în noile tehnologii sau regiuni face ca afacerile să se transforme într-un jucător de noroc care, sub presiune, este nevoit să-și asume mai multe riscuri pentru a nu pierde inițiativa În al doilea caz, când stimulentele sunt de natură internă, sunt posibile schimbări evolutive, controlate, care vizează, de exemplu, reducerea costurilor sau creșterea productivității În aceste cazuri, migrarea proceselor are loc în zone în care nu poate afecta în mod esențial sustenabilitatea afacerii în sine: • nu afectează drastic relațiile cu clienții cheie de afaceri (pentru a nu pierde controlul asupra acestor relații); • nu conţine riscuri grave de pierdere a iniţiativei în procesele de afaceri care constituie avantajele competitive ale afacerii; • nu contine riscuri semnificative de accidente si dezastre (de mediu, sistemice, antropice) in cazul deteriorarii managementului sau pierderii competentei; • realizează că piața are tehnologiile și competențele necesare, există o competiție de propuneri Tabelul prezintă principalii factori care influențează decizia de a transfera o anumită cantitate de activitate către externalizare Tabelul Factori pentru alegerea formei de interacțiune Insourcing Outsourcing Imaginea "Forță, stabilitate și putere" High-tech în absența unei oferte corespunzătoare pe piață "Comunicare, flexibilitate și inteligență" Experiența în modul de outsourcing devine acum un element de prestigiu Reducerea costurilor Datorită gestionării resurselor și activelor Datorită amplorii operațiunilor, a unui sistem de management avansat pentru procesele de afaceri non-core, a unei infrastructuri mai puternice și a accesului la resursele globale Insourcing Outsourcing Redundanța infrastructurii Adesea există crearea unei infrastructuri cu o rezervă semnificativă de dezvoltare - "pentru orice eventualitate" sau "pentru viitor" Se plătește doar volumul serviciilor efectiv consumate și, în consecință, se plătește doar ponderea infrastructurii asociate acesteia, care, în prezența concurenței, stimulează o redundanță rezonabilă a infrastructurii asociată cu furnizarea de servicii de încredere Concentrare pe produs Concentrare pe produse de bază și suport Concentrare pe produsele și procesele de bază ale afacerii Activitate de investiții Necesitatea de a investi nu numai în produse de bază, ci și în activități non-core Conduce la deturnarea resurselor de investiții către facilități non-core Utilizarea activității de investiții suplimentare a externalizatorului Posibilitatea de returnare a investițiilor externalizatorului prin costul serviciilor efectiv consumate Viteza de inovare Limitată de capacitatea de adsorbție a inovației, cultura companiei, experiența și oportunitățile de investiție Limitată de capacitatea de a alege un externalizator, ținând cont de cerințele necesare Existența controlului operațional asupra activităților Nivel ridicat de control asupra întregii game de activități operaționale Limitează gestionarea activităților operaționale externalizate la termenii contractului și la capacitățile externalizatorului Necesitatea de a obține avantaje competitive Asigură exclusivitatea drepturilor asupra tehnologiilor care oferă avantaje competitive și este limitată de oportunitățile de investiții ale companiei Asociat cu nivelul de dezvoltare tehnologică a externalizatorului, cu oportunitățile de investiții ale acestuia și cu cererea în masă pentru această inovație (contrazice interesele) a clientului pentru exclusivitatea avantajelor competitive) Dependență de companii și personal extern Dependență scăzută de furnizorii externi și dependență mare de personalul cu capacitate limitată de a contracta Dependență mare, limitată de termenii contractului și de fiabilitatea externalizatorului Insourcing Outsourcing Accesul la resurse globale Necesitatea de a desfășura propriile noastre divizii offshore și alte divizii Posibilitatea de a folosi scheme gata făcute pentru accesarea resurselor globale Limitat de prezența unui externalizator, sub rezerva cerințelor necesare Managementul relațiilor cu furnizorii Necesită metode simplificate de interacțiune cu furnizorii externi Managementul furnizorilor externi devine unul dintre procesele cheie Tabelul arată că, alături de avantajele evidente, externalizarea nu are însă dezavantaje mai puțin evidente, cum ar fi externalizarea Un lucru este cert: capacitatea de a lucra în modul de outsourcing deschide oportunități suplimentare legate de agilitatea afacerii și capacitatea de a absorbi inovațiile Insourcing-ul, pe de altă parte, prezintă pericolul de a se transforma într-o religie și de a forma imaginea unei companii puternice, monolitice, stabile, dar foarte conservatoare Acest lucru reduce deschiderea inovatoare a companiei în epoca cooperării globale și nu contribuie la creșterea capitalizării acesteia flW Viteza de răspuns J la modificări Eficiența utilizării resurselor ■R Focus * investitie Orez Externalizarea sau externalizarea? comunicare, flexibilitate și inteligență Totodata, insourcing-ul este un instrument precis si eficient, care in unele cazuri permite gasirea de solutii rapide si eficiente acolo unde piata de outsourcing nu a demonstrat inca o maturitate suficienta Provocarea cu care se confruntă întreprinderile astăzi este de a se asigura că activitățile companiei sunt pregătite pentru lucru în modul de externalizare prin structurarea acesteia și crearea unei tehnologii de gestionare a furnizării serviciilor necesare de către furnizorii interni și externi Nedorința sau incapacitatea de a gestiona furnizarea de servicii, practica istorică de utilizare a acestora nu poate fi numită insourcing! Amintiți-vă de celebra scenă din comedia lui Moliere "Mergușul din nobilime": "- Profesor de filozofie: Nu altfel, domnule Tot ceea ce nu este proză este poezie și tot ceea ce nu este poezie este proză - Domnul Jourdain: Și când vorbim, cum va fi? - Profesor de filozofie: proză - Domnul Jourdain: Ce? Când spun: "Nicole, adu-mi pantofi și o șapcă de noapte", asta e proză? Profesor de filozofie: Da, domnule - Domnul Jourdain: Sincer, nici nu bănuiam că de mai bine de patruzeci de ani vorbesc proză " Îndrăznim să dăm propria noastră definiție Insourcing-ul este o metodă de gestionare a furnizării de servicii structurate, în care rolul furnizorilor de servicii responsabili cu îndeplinirea cerințelor funcționale pentru servicii este îndeplinit de unități aflate sub controlul cumpărătorului Totodată, conform [ ], se poate vorbi de insourcing ca metodă predominantă de prestare a serviciilor, atunci când cea mai mare parte (> %) a operațiunilor sunt efectuate în acest mod Rețineți că obiectul de control al externalizării este același cu cel al externalizării Este structurat, formalizat, are o strategie de dezvoltare Activitățile de insourcing nu cresc ca ciulinii, ci sunt gestionate ca un serviciu Atunci când se analizează metodele de furnizare a serviciilor de către furnizori (atât externi, cât și interni), se disting de obicei câteva metode principale ([ ]): • insourcing de facto - practica stabilită istoric de întreținere IT de către departamentele interne; • externalizare selectivă - decizia de a achiziționa servicii IT în valoare de până la % de la companii externe; • full insourcing - decizia de a furniza servicii în valoare de cel puțin % din bugetul IT de către departamentele IT interne; • full outsourcing - decizia de a transfera echipamente, personal și responsabilitate către o companie externă (companii), acoperind mai mult de % din bugetul IT Insourcing-ul caracterizează de facto modul istoric (moștenit) și nestructurat de a furniza servicii de către diviziile interne În acest sens, nu are legătură directă cu externalizarea ca etapă în evoluția relațiilor cu contractanții Insourcing de facto nu permite înlocuirea furnizorului și obligă afacerea să primească servicii exclusiv din mâinile propriului personal (nu există dreptul de a alege) Externalizarea selectivă sau completă presupune transferul unui anumit număr de servicii structurate către furnizori externi Pot fi o mulțime de probleme cu asta Ne limităm la a cita opiniile clienților unei companii de servicii: • "Ne-am săturat doar să semnăm acte Nu este clar ce s-a făcut și cât de mult Nu este clar cum putem influența furnizorii"; • "Ei doar primesc bani și externalizează munca unor subcontractanți pe care nici măcar nu îi pot controla în mod corespunzător"; • "Avem mulți furnizori, iar problema se dovedește întotdeauna a fi între ei - până la urmă, noi înșine trebuie să rezolvăm problemele" Cu toate acestea, sincer vorbind, nu există mai puține plângeri cu privire la insourcing, pur și simplu sunt formulate mai rar (la urma urmei, propriii lor oameni) Există multe forme intermediare între externalizare și externalizare Unul dintre ele este centrele comune de servicii (centre de servicii partajate), care sunt gestionate ca o afacere și oferă servicii ca un outsourcer, fiind o companie captivă (internă afacerii) Concluzie: niciuna dintre formele de prestare a serviciilor nu poate fi considerată finală și eternă, fie și doar pentru că totul în afaceri se schimbă rapid Unele companii, după ce au decis asupra externalizării complete, trec în cele din urmă la externalizarea selectivă sau chiar integrală Alții, dimpotrivă, trec de la full insourcing la modele care folosesc furnizori externi de servicii Câștigul în afaceri nu constă în utilizarea unui anumit model de livrare a serviciilor, ci în posibilitatea manevrei de aprovizionare, alegerea formei care este cea mai eficientă într-un anumit loc și la un moment dat Alegerea formei poate fi influențată de: • criticitatea serviciilor pentru activitatea de bază a companiei; • evaluarea structurii și dinamicii nevoilor; • disponibilitatea unor parteneri de încredere și cu experiență; • au competența și tehnologia necesară; • costul serviciilor etc Prin urmare, este mai logic să vorbim nu despre avantajele externalizării sau externalizării (sperăm că am convins deja cititorul că ambele au avantajele și dezavantajele lor), ci despre avantajele gestionării modului de satisfacere a nevoii și nevoii de a dezvoltarea și implementarea unei strategii de aprovizionare Astăzi, majoritatea companiilor ( % - sursa: Aberdeen Group) consideră că aprovizionarea globală este o componentă extrem de importantă sau critică pentru succesul general al unei companii Descărcarea proceselor întregi către furnizori externi creează un model de afaceri mult mai eficient, care permite mobilitatea afacerii și accesul la resurse globale Acest lucru este confirmat de dinamica de creștere a pieței de outsourcing IT Dacă în volumul său era de , miliarde de dolari, în , conform estimărilor analiștilor (raportul Datamonitor, octombrie ), era de așteptat să fie de miliarde de dolari, în - de miliarde de dolari (+ %) Cine este împotriva? Trebuie menționat că atitudinea față de externalizare, care presupune globalizarea furnizării de servicii, fluxul de fluxuri financiare, redistribuirea forței de muncă și alte procese care afectează interesele multor grupuri - de la politicieni și economiști la tehnologi, este foarte ambiguu Pe de o parte, externalizarea vă permite să optimizați costurile și să creșteți productivitatea, îmbunătățind performanța afacerii, pe de altă parte, complică viața politicienilor și economiștilor, lasă mulți specialiști fără muncă, stimulându-i să caute noi domenii de aplicare a lor propriile aptitudini O poți trata ca pe o provocare a noului timp și o oportunitate de a deveni mai bun, mai eficient și mai profesionist Sau poți iniția o luptă pentru a construi ziduri și a săpa tranșee, stimulând consolidarea forțelor protecționiste și conservatoare în societate Un lucru devine din ce în ce mai clar - este imposibil să nu observați acest proces și să păstrați vechea ordine a lucrurilor În [ ] și în [ ] se realizează o analiză profundă a consecințelor externalizării, a transformărilor care se produc sub presiunea acesteia în politică și economie Autorii, folosind uneori aceleași exemple, analizează consecințele și prezic tendințe în conformitate cu care evenimentele se vor dezvolta în viitor Un exemplu clasic care este analizat în ambele cărți este compania din Indiana Tata Consultancy Services (TCS) a câștigat o licitație pentru servicii de upgrade a sistemelor informatice pentru statul Indiana TCS a câștigat licitația cu o ofertă de , milioane de dolari, mai mică decât cel mai apropiat concurent al său Niciuna dintre firmele locale nu a putut participa la concurs - volumul de muncă a fost prea mare TCS oferea un cost atât de mic pentru că, în loc de un specialist american, putea încadra mai mulți specialiști indieni, ale căror calificări nu erau mai mici, iar salariul era de ori mai mic Drept urmare, contractul a fost semnat Cu toate acestea, în scurt timp, sub presiunea structurilor de stat și municipale care "protejau interesele" șomerilor rezidenți din Indiana, contractul a fost reziliat (deși după ce TCS a pregătit de specialiști locali) În loc să economisească , milioane de dolari pentru alte scopuri, s-a luat decizia de a menține un mod de producție ineficient, dar stabil din punct de vedere social, care contravine intereselor acelorași rezidenți ai statului care sunt contribuabili Politica a preluat din nou economia, eficiența și chiar bunul simț Destul de puține forțe protecționiste din SUA și-au unit forțele în lupta împotriva externalizării Democrații stau adesea cot la cot cu republicanii în această problemă! Adevărat, în cursa electorală din - , republicanul John McCain și-a exprimat opinia că externalizarea întărește economia Democrații și Hillary Clinton și Barack Obama au fost unanimi în sens opus "Externalizarea este o problemă", a spus Hillary Clinton în timpul unei dezbateri de campanie, "trebuie să oprim scutirile fiscale pentru locurile de muncă externalizate, să avem acorduri comerciale cu standarde de muncă îmbunătățite și să ajutăm americanii să concureze" "Nu trebuie doar să ne ocupăm de acordurile comerciale, să oprim decalajele fiscale și să lucrăm la sistemul educațional, dar trebuie să avem și o strategie bine gândită pentru a reinvesti în acele comunități care au suferit de pe urma globalizării", a întărit Barack Obama această teză Externalizarea este, de asemenea, o provocare pentru economiști Externalizarea a deschis accesul la piața mondială a muncii (care includea aproximativ , miliarde de oameni) pentru alte miliarde de oameni "Este imposibil să incluzi peste noapte miliarde de oameni în economie fără consecințe, mai ales din trei țări - India, China și Rusia, cu cea mai bogată moștenire educațională", este citată declarația vicepreședintelui Intel în [ ] În [ ], se spune că abordările economice clasice (Smith, Riccardo, Keynes) încetează să funcționeze în condițiile în care fluxurile de lucru traversează dinamic frontierele, iar produsul este exprimat într-un flux de date prin fire "Ideea unor state naționale închise ermetic, care sunt autosuficiente în toate nevoile lor, devine absurdă" [ ] Pentru a modela procesele, este nevoie de o "economie cuantică" Este clar că rezistența "inginerilor șefi" și "tehnologilor", care se opun adesea externalizării la nivel local, nu reprezintă cea mai mare amenințare la adresa dezvoltării acestui mod de prestare a serviciilor Totuși, în opinia noastră, libertatea de alegere ar trebui să fie întotdeauna îndreptată către alegerea libertății, învățând să lucrezi fiabil și eficient în condiții noi Raiul sau viitorul luminos? Sincer, până acum puține companii reușesc să ajungă la externalizarea "reală strălucitoare" Și prima dificultate pe această cale este că este foarte dificil să estimați costurile transformării propriilor procese și pregătirii lor pentru transferul către parteneri externi Ca să nu mai vorbim de problemele legate de găsirea unor astfel de parteneri, alegerea și pregătirea pentru munca în comun Potrivit raportului Standish Group, doar % din toate proiectele de outsourcing au succes Dacă da, atunci în lumea va cheltui peste de miliarde de dolari pe proiecte de outsourcing eșuate Se pare că această știință nu este ieftină - pentru a construi relații pe termen lung cu furnizorii externi de servicii Un studiu recent al DeLoitte Consulting afirmă că "spre deosebire de cât de optimist este prezentat de furnizori, externalizarea este extrem de complexă, iar efectul așteptat este extrem de greu de materializat" Aproximativ % dintre companiile care au încercat să lucreze în modul de externalizare revin la modele de nivel inferior atunci când lucrează cu furnizori externi [ ] Puteți încerca să dați vina chiar și tragediilor majore pe externalizare "În efortul de a economisi bani și de a respecta programul de lansare, birocrații astronautici au oferit contractorilor externi o cantitate atât de mare de muncă pentru a proiecta, fabrica și repara echipamente complexe, încât și-au pierdut capacitatea de a controla calitatea muncii și respectarea specificațiilor Cu alte cuvinte, ei înșiși nu știau de ce sunt responsabili și, prin urmare, nu puteau lua decizii informate " Această concluzie a fost făcută de comisia care a verificat activitatea NASA după explozia navei spațiale Columbia De ce există atât de multe proiecte de outsourcing nereușite? Analiștii managementului aprovizionării [ ] numesc printre principalele motive: • obiective neclare de externalizare, relații contractuale neclare și gestionarea defectuoasă a acestora la diferite etape ale ciclului de viață al unui contract de servicii; • ignorarea nevoilor clientului (legate de business și tehnic) și interacțiunea nereglementată între furnizor și cumpărător atunci când nevoile se schimbă; • conflict de interese, diferență de priorități și obiective ale vânzătorului și cumpărătorului Când vine vorba de parteneri strategici globali, riscurile cresc de mai multe ori Într-adevăr, în alte țări există alte culturi și obiceiuri, legislație și practica aplicării acesteia, calificări și limbă Sunt necesare eforturi nu numai pentru a depăși aceste bariere Nu este suficient ca companiile să reducă costurile și să crească productivitatea muncii Mulți se așteaptă ca externalizarea să fie inovatoare postcombustie, accelerând pătrunderea inovațiilor în activitățile curente ale companiei Pentru a face acest lucru, furnizorii, prestatorii de servicii și clienții trebuie să construiască relații în două direcții simultan: • organizarea de activităţi curente comune (integrarea culturilor şi proceselor); • organizarea mecanismului de interacţiune în toate etapele ciclului de viaţă al serviciului (sincronizarea funcţiilor adaptive) În cadrul contractelor de servicii pe termen lung, fiecare modificare a serviciului necesită o anumită investiție din partea furnizorului Prin urmare, planificarea corectă a schimbărilor nevoilor și reflectarea mecanismelor de deservire a acestora în contracte este de o importanță deosebită Și, de asemenea, despre eternitate Cumpărătorul caută orice oportunitate de a plăti mai puțin pentru expertiză și resurse, pentru a economisi bani Iar vânzătorul dorește să se dezvolte, are nevoie nu doar de relații pe termen lung, garantate, ci și profitabile (fiecare are propria afacere) Acest conflict de interese poate fi depășit doar prin eforturi semnificative și susținute de gestionare a contractelor Prin urmare, în tranzacțiile de aprovizionare, volumul și costul eforturilor de reconciliere în curs de desfășurare trebuie luate în considerare în mod specific Pe măsură ce treceți la niveluri mai înalte ale relațiilor cu furnizorii, și în special atunci când treceți în domeniul externalizării, aveți nevoie de o înțelegere din ce în ce mai detaliată a propriilor nevoi, de capacitatea de a le planifica, de a gestiona relațiile pe termen lung cu furnizorul prin contracte și asigurați-vă că cumpărătorul și furnizorul își îmbină eforturile printr-un sistem reciproc avantajos motivare de ambele părți Fiecare pas următor în evoluția aprovizionării necesită din ce în ce mai multă abilitate și efort pentru a gestiona relațiile cu furnizorii care nu pot fi încorporate instantaneu în cultura corporativă Cultura, spre deosebire de putere, nu este introdusă, este insuflată Atât afacerea, cât și furnizorul de servicii externalizat trebuie să câștige experiență în absorbția rapidă a schimbărilor necesare pentru următoarea fază Există un alt motiv care pare să fie forța motrice din spatele lansării unor proiecte pilot de externalizare uneori foarte riscante Se vorbește rar despre asta cu voce tare, dar asta nu-l face mai puțin important Schimbările în orice sistem necesită influențe externe Fără implicarea unei forțe externe interesate, este extrem de dificil să stimulezi diviziunile interne pentru a căuta noi forme și metode de lucru, pentru a forța organizația să abandoneze regulile tradiționale, stabilite istoric, de interacțiune internă Există mai multe părți interesate în acest proces (este clar că interesele lor sunt diferite): • acţionari de afaceri; • managementul afacerilor (sediu și divizii locale); • conducerea diviziilor de servicii ale companiei (diviziile de productie); • companii externe cu experiență în crearea de modele de servicii și furnizarea de servicii externalizate Acţionarii de afaceri sunt preocupaţi nu numai de "azi", ci şi de "mâine" Vor să standardizeze procesele de afaceri, să reducă costurile afacerii lor, să le transforme în afaceri suplimentare, deși mai mici, dar Aceștia sunt cei mai preocupați de dependența afacerii de management, angajați, furnizori, antreprenori etc Prin urmare, conștientizând riscurile externalizării, aceștia, totuși, pot deveni susținători activi ai procesului de structurare Managementul afacerilor este interesat să rezolve problemele de afaceri cu aproape orice preț Subordonarea resursei de serviciu asigură rapiditatea deciziei, existând întotdeauna posibilitatea de a ordona, stabili sau schimba priorități, de a forța "să înfăptuiești o ispravă" Exact ceea ce este nevoie astăzi În plus, sarcina managementului este de a dezvolta afacerea, de a crește volumul și eficiența acesteia și de a reduce costurile de producție Restructurarea sau abandonarea unei părți a activelor - umane, materiale și altele, este extrem de dificilă din punct de vedere psihologic și organizatoric, este dureroasă pentru conducerea întreprinderii Se vor schimba subordonarea, repartizarea responsabilității, poziția anumitor lideri etc De fapt, vorbim despre faptul că trebuie să "tăiem de viu" Mai mult decât atât, adesea cicatricea trece doar de-a lungul sistemelor și competențelor care sunt critice pentru activitățile companiei Desigur, managementul afacerii poate fi interesat de separarea departamentelor de servicii într-o structură separată pentru a le crește transparența și gestionabilitatea Întrebarea este dacă transformarea va duce la o limitare a puterilor sale și dacă va lua parte activ la ea În ceea ce privește unitățile de producție, mult depinde de calificarea specialiștilor Separarea companiilor de producție într-o afacere separată va necesita competențe diferite de cele pe care le posedă "inginerii șefi" și "specialiștii șefi" Pentru ei, acesta este un risc suplimentar cu perspective neclare După cum știți, oamenii se agață de active Acolo unde sunt active, există liniște și stabilitate, așa că departamentele de service, care au deja tot ce își doresc de la business, este puțin probabil să fie motoarele structurării Acolo unde încep transparența și măsurabilitatea, puterea lor nelimitată se termină și jocul începe după reguli Este greu de imaginat că personalul de service, care lucrează în cadrul companiei și având un salariu stabil și o poziție stabilă stabilă, se va grăbi de nicăieri să facă fapte În primul rând, își dorește stabilitate și pace și, mai ales, îi este frică de schimbare - nu ar fi mai rău Totul în jur este diferit: angajații sunt în lista de personal, echipamentele și programele proprii sunt în bilanţ Totul este sub control, este păcat - nu vrea să se dezvolte și să răspundă la schimbările externe Este clar că un astfel de sistem va rezista oricăror schimbări serioase și le va sabota în toate modurile posibile Totodată, conducerea departamentelor de service poate deveni un aliat al structurării dacă înțeleg că pot transforma dreptul de administrare a blocului de operație ce le este acordat temporar activitate într-un drept de proprietate nelimitat (cel puțin parțial) asupra unui activ nou creat Cât despre jucătorii externi cu experiență, aceștia sunt, desigur, în favoarea Pentru ei, aceasta este o oportunitate de a-și extinde propria afacere prin intrarea pe piața internă a companiei (cunoștințe în schimbul pieței) Singurul lucru care îi îngrijorează este modul în care, prin transferul cunoştinţelor şi abilităţilor de management al serviciilor, vor putea menţine controlul asupra acestei pieţe "Da", pentru că asta își doresc acționarii și îmbunătățește eficiența, mobilitatea și gestionabilitatea organizației ajută la concentrarea asupra implementării strategiei centralizează managementul "Nu" pentru că poate redistribui autoritatea în favoarea centrului "Da" pentru că ajută la capitalizarea costurilor și servește drept capitalizare "Da" pentru că ajută la concurența cu "trupele" interne de pe teritoriul afacerii "Nu" pentru că nu au experiența de a conduce unitatea "ca o afacere" Riscul de a pierde controlul asupra situației "Nu" Sunt mulțumiți de poziția din companie și nu doresc să experimenteze o schimbare a motivației (izolați de active) Orez Interesul părților în procesul de transformare Figura arată cât de contradictorii sunt interesele participanților la procesul de transformare Prin urmare, transformarea este un fel de sport, un fel de jogging elegant printr-un câmp minat Întrucât toate părțile implicate în procesul de deschidere a pieței interne a unei întreprinderi către furnizorii externi au propriile interese, aceste interese trebuie luate în considerare pentru a obține succesul O echilibrare abil în cadrul unui conflict de interese obiectiv va permite structurarea serviciilor în mod eficient și fără războaie interne Diviziile care au domnit suprem asupra ordinii interne trebuie să realizeze că au timp să se pregătească pentru competiția pentru un loc la soare cu furnizori externi pregătiți, ageri și competenți "Ai lor" trebuie să înțeleagă că au un avans și nu ar trebui să treacă la utilizarea unui arsenal de argumente și povești de groază - de la creșterea costului furnizării de servicii și identificarea problemelor de securitate economică la o creștere dramatică a accidentelor și o scădere a fiabilității și calitatea produsului Sincer să fiu, toate aceste riscuri există Tranzitorii duc adesea la instabilitate În același timp, fiabilitatea și calitatea produselor în modul de externalizare scad adesea, iar prețul crește Dar acestea nu sunt proprietăți "imanente" ale oricărei transformări, ci mai degrabă o plată pentru incapacitatea de a gestiona furnizarea de servicii în acest mod Sistemele simple de management al serviciilor ("prin concepte") care nu necesită structurare și se bazează pe managementul direct al resurselor pot asigura, desigur, continuitatea serviciilor într-o gamă largă Cu toate acestea, ritmul evoluției acestora va fi legat de rata de îmbătrânire a activelor și a personalului În același timp, creșterea complexității soluțiilor tehnologice în modul managementului direct al resurselor are limitările sale Când aceste limite sunt depășite, fiabilitatea și gestionabilitatea resurselor scade brusc Prin urmare, o strategie de aprovizionare este nevoie de o afacere nu numai și nu atât pentru a rezolva problemele actuale, precum reducerea costurilor și creșterea productivității Este, de asemenea, o investiție în fiabilitate și cultură corporativă, ajutând la adaptarea la noile condiții de viață Este vorba despre a-ți găsi locul în lumea din ce în ce mai complexă a serviciilor globale În ciuda dificultăților și a nenumăratelor eșecuri, multe companii lucrează din greu să investească resurse în construirea succesului de mâine și să se pregătească pentru a profita de oportunitate asa cum apar Totul este ca într-un circ: artistul, după ce a spart numărul, îl va repeta - până se va rezolva Porunca : De la prototip la producția industrială Bătrânul Hottabych: "Am crezut asta ar fi mai convenabil dacă fiecare jucător va avea ocazia fără să împinge sau să alerge să joc cu propria mea minge" Lazar Lagin Structurarea serviciilor necesită mult efort Esența acestei lucrări este dezvoltarea unor astfel de mecanisme de gestionare a resurselor care vă vor permite să faceți abstracție de la specialiști, servere, programe, tehnologii specifice și să creați o mașină de management la nivel meta Doar ridicându-vă deasupra infrastructurii, puteți în sfârșit să acordați atenție clientului cu nevoile sale Mai mult, multe probleme tehnice și probleme greu de văzut și, mai mult, de rezolvat, fiind "față în față" cu resurse și infrastructură, devin dintr-o dată evidente la o oarecare distanță Mecanismul de gestionare a serviciilor, care utilizează standarde și reglementări, vă permite să puneți o mulțime de întrebări interesante și semnificative "de ce?" Când vorbim despre eficiență, și nu despre "serviciu dezinteresat" "cu orice preț", modelul de servicii vă permite să creșteți semnificativ scara managementului, folosind experiența acumulată pentru o gamă mai largă de elemente de infrastructură Acest lucru cu siguranță nu este suficient pentru ca un furnizor de servicii să devină eficient Dar este absolut necesar Creare Legătura intermediară și economiile de scară rezultate vă permit să împărțiți costul unui mod mai costisitor de gestionare a infrastructurii (dacă puteți apela managementului un răspuns la incidente care au avut loc deja sau la plângerile clienților exprimate) pe un volum mai mare de servicii O condiție suficientă este structurarea și optimizarea activităților - standardizarea și universalizarea proceselor de producție Privind porunca , am enumerat pașii pe care trebuie să-i facă o afacere când vine vorba de eficiență Ce ar trebui să se întâmple în cadrul companiei de servicii? Am discutat mai sus despre evoluția transformării lucrărilor de întreținere în detaliu în secțiunea "Ciclul de viață al transformării" Figura prezintă evoluția eficienței globale Tendința principală aici este creșterea eficienței operațiunilor și a randamentului investițiilor asociate cu anumite domenii funcționale prin concentrarea managementului pe furnizarea de servicii Să notăm câteva puncte de inflexiune în aceste diagrame: • în etapa "Adolescenței" este posibilă o oarecare scădere a eficienței serviciilor din cauza transferului de personal și a proceselor asociate cu restructurarea serviciilor (punctul " ") Legat de aceasta este necesitatea de a consolida monitorizarea; • deja în stadiul "Tineretului", tendința negativă se transformă în una pozitivă datorită depanării mecanismelor de management și stabilizării serviciului (punctul " "); • Extinderea economiilor de scară prin creșterea anorganică oferă o oportunitate de a spori efectul pozitiv (punctul " ") În [ ] (Fig ) este dată o evaluare cantitativă extinsă: modul în care transformarea serviciului într-un tip de activitate de serviciu cu caracteristici funcționale și bază de resurse de înțeles afectează eficiența Orez Principalele etape ale îmbunătățirii eficienței managementului serviciilor După cum puteți vedea din figură, deja în fazele inițiale de structurare ("Adolescența"), puteți obține un efect solid (+ % eficiență), care este destul de capabil să incite conducerea companiei să ia măsuri mai decisive în acest sens camp Contradicția evaluării calitative din graficul din fig și cea cantitativă dată în [ ], datorită faptului că tendința în această etapă depinde în mare măsură de calitatea managementului, monitorizării și ritmul de optimizare a procesului Rezultatele obținute în cadrul structurării activităților la SA "GVC Energetiki" în proiectul de structurare a activităților de servicii ale "P Energy" (marca "IT Energy" - www it-energy ru) deja în prima etapă au dat o creștere semnificativă a eficienței, corespunzătoare unei evaluări cantitative [ ] Fiecare succes ulterior este obținut cu o dificultate tot mai mare Etapele intermediare sunt asociate cu o reformă internă profundă a proceselor, infrastructurii și personalului În aceste etape sunt necesare investiții serioase, dar efectul care se poate obține (+ % eficiență) depășește rezultatele perioadei inițiale Următoarea etapă "Tineretul" este asociată cu sincronizarea, standardizarea și optimizarea proceselor La etapele de "Maturitate" și "Abilitate" există o ieșire a structurilor de servicii dincolo de limitele unui client Aceasta este deja nașterea unor noi - orizontale - afaceri care se specializează în furnizarea de servicii relevante pentru o gamă largă de companii În același timp, devine nu numai posibil, ci și eficient transferul anumitor tipuri și elemente de activități în alte regiuni, unde aceeași muncă poate fi făcută mai ieftin Sursa de economii - Offshore/outsourcing Restructurarea/consolidarea diviziilor Optimizarea și automatizarea proceselor Achiziționarea celor mai bune servicii la un pret mai mic Excluderea anumitor procese - Servicii cu plată Copilărie Orez Evaluarea eficacităţii etapelor Porunca : de la mâna întinsă la luarea deciziilor dacă mi se pare ciudat în general gandeste-te la fiecare miscare jucați-vă cu ideile nu în etape separate David Bronstein Firmele care au ales calea structurării își pun, desigur, întrebarea - cine va finanța lucrările de structurare și asta va face în cele din urmă posibilă reducerea costului serviciilor sau nu, îmbunătățirea calității și orientarea către clienți? Și dacă da, cât? Înțelegând cât de mult efort este necesar pentru a crește un model de management al serviciilor, trebuie să fim extrem de atenți la acordurile privind finanțarea creării acestuia și investiția în infrastructură Fără a ajunge la astfel de acorduri, poți pierde cu ușurință toate câștigurile, toate economiile din optimizarea serviciilor și chiar să devii dependent de furnizorul de servicii, chiar dacă este unul intern Este clar că creșterea nu ar trebui să strice compania de servicii, ci, dimpotrivă, să-i sporească în mod constant eficiența și capitalizarea De obicei, externalizatorii, atunci când vorbesc despre un contract de externalizare strategică, oferă următoarea imagine calitativă a investiției în structurarea serviciilor și a rentabilității acestora Esența acestei abordări este destul de simplă După ce a evaluat costul furnizării serviciilor în modul curent (linia întreruptă) și identificând principalele "provocări", probleme și sarcini, furnizorul finanțează restructurarea modelului de furnizare a serviciilor și dezvoltarea infrastructurii pe cheltuiala proprie (linia galbenă) Pentru a asigura o tranziție la un regim de rentabilitate a investițiilor în termen de doi până la trei ani Costuri pentru crearea unui model de servicii și a infrastructurii IT ■ Bugetul IT pentru agricultura de subzistență ■ Bugetul IT structurat Timp, an □ Orez Investiția în servicii de structurare și rentabilitatea acestora (diagrama completă) necesită o uşoară creştere a costului serviciilor (linia neagră) şi încheierea unui contract pe o perioadă adecvată Totul pare a fi logic Pe de altă parte, natura nestructurată a activităților auxiliare indică posibilitatea unei reduceri semnificative a costurilor Price Waterhause Coopers [ ] Analiza performanței modelului de servicii partajate (vezi Figura ) evaluează rezultatele proiectelor care implementează acest model de livrare a serviciilor În diferite scenarii, potențialul de posibilă reducere a costurilor este estimat la - % (!) Din costul serviciilor Aceste estimări sunt confirmate de rezultatele practice obținute în proiectul IT Energy, unde s-a realizat o reducere de % a costurilor deja în stadiul de optimizare structurală Au fost obținute oportunități suplimentare prin optimizarea personalului și a infrastructurii Fondurile eliberate au fost utilizate pentru finanțarea dezvoltării infrastructurii și a bazei de calificare a personalului din În acest fel, dezvoltarea poate fi finanțată din câștigurile din structurare În acest caz, este posibil ca finanțarea externă suplimentară să nu fie strânsă deloc sau poate fi strânsă exclusiv pentru a furniza lichiditate Mai jos este schema de finanțare a proiectelor pentru acest caz Economiile rezultate din optimizare sunt folosite pentru a finanța proiectul (linia galbenă punctată) Fiecare etapă ulterioară a proiectului (linia galbenă ondulată) oferă o oportunitate de creștere a volumului de servicii prestate (linia neagră), iar aceasta, la rândul său, deschide noi oportunități de autofinanțare a următoarelor proiecte care cresc rentabilitatea firma de servicii Costul creării unui model de servicii și a infrastructurii IT Q Bugetul IT al "economiei de subzistență" ■ Bugetul IT structurat Orez Investiții în servicii de structurare și rentabilitatea acestora (schemă economică) De aceea, afacerile, atunci când structurează activitățile de servicii, caută să mențină transparența costurilor și să asigure controlul asupra adoptării deciziilor cheie de investiții Acest model vă permite să gestionați mai fin riscurile proiectului și să lansați următoarea etapă numai după ce ați primit o rentabilitate față de cea anterioară, evitând astfel escaladarea dependenței financiare furnizor de servicii de la un partener strategic sau un investitor care finanțează proiecte În același timp, acest model motivează compania de servicii să crească cât mai curând eficiența și productivitatea serviciilor Nu este nevoie să încheiați contracte de servicii pe mai mulți ani, deoarece este asigurată o rentabilitate rapidă a investiției Cu toate acestea, domeniul de aplicare al proiectelor în acest caz este foarte limitat Dacă sunt necesare transformări la scară largă, rămâne doar prima cale, iar apoi acordurile de servicii multianuale sunt singura modalitate de a menține (în cazuri extreme, crește ușor) tarifele pentru servicii Acordurile multianuale sunt utile din alte motive: • sunt o declarație a seriozității intențiilor părților în ceea ce privește cooperarea strategică - aceasta asigură o interacțiune mai deschisă și accelerează procesul de transfer de competență în managementul serviciilor; • acestea (atunci când sunt proiectate și securizate corect) oferă o oportunitate de a obține finanțare suplimentară pentru crearea unui model de servicii și a infrastructurii aferente; • au un impact pozitiv asupra evaluării afacerii de servicii Porunca : de la costuri la active Singura barieră implementarea planurilor noastre pentru mâine ar putea fi îndoielile noastre astăzi, Franklin Roosevelt Eficiența activităților de servicii este asigurată de "unitate și lupta contrariilor Pe de o parte, consumatorul și serviciul pentru clienți care îi reprezintă interesele, pe de altă parte - departament de service pentru a satisface nevoile clientului În spatele serviciului pentru clienți se află o afacere care vrea să plătească mai puțin pentru mai mult Pentru ca jocul să nu fie "unilateral", un jucător puternic care dorește să obțină mai mult pentru mai puțin trebuie să stea și în spatele departamentului de service Această logică simplă sugerează că, dacă dorim să obținem un efect în procesul de structurare, trebuie să avem un al doilea jucător puternic, care să poată construi creativ un mecanism de interacțiune într-un conflict non-antagonic cu afacerile Dacă nu există un astfel de jucător, trebuie inventat, altfel logica cumpărătorului va câștiga întotdeauna - "mai mult pentru mai puțin" și, ca urmare, nu vom obține altceva decât un anexă de servicii a afacerii După ce ați venit cu un al doilea jucător, puteți începe jocul Pentru a face acest lucru, este necesar să definiți clar rezultatul dorit și strategia pentru atingerea acestuia Necesitatea unei afaceri de a structura activități poate fi cauzată de diverse motive, care au fost menționate mai sus: • costuri ridicate care reduc nivelul de competitivitate și productivitate scăzută; • o creștere a complexității infrastructurii și, ca urmare, a numărului de accidente și catastrofe (de exemplu, în industria nucleară sau aeriană); • rata scăzută de inovare, oportunități insuficiente de atragere a finanțării externe și de capitalizare a costurilor Strategia de structurare include: • determinarea principalelor premise și motive care au fost stimulul proiectului; • scopurile proiectului, volumele și prioritățile de structurare a diferitelor tipuri de activități; • succesiunea implicării subdiviziunilor în proiect, ținând cont de specificul acestora (controlabilitate, nivel de dezvoltare, localizare geografică); • forma organizatorică în cadrul căreia va avea loc structurarea Procesul de structurare în sectorul energetic rus a fost inițiat în perioada reformei OAO RAO UES din Rusia, când companiile au fost separate pe tipuri de afaceri Analizarea motivelor pentru care structurarea începe acum este esențială pentru stabilirea unor obiective precise și prioritizarea transformării, care pot varia în funcție de situația specifică Ar putea fi: • transformarea activităților în servicii în vederea creșterii eficienței; • îmbunătățirea fiabilității și asigurarea implementării unei politici tehnice unificate; • transformarea costurilor în active (capitalizarea companiei de servicii) în vederea atragerii de finanțare externă și vânzarea ulterioară a companiei de servicii către un partener strategic pentru a opri gestiunea operațională a acesteia de către business etc Orez Priorități de transformare Pe de o parte, piața internă a serviciilor companiei în ceea ce privește activitățile nestructurate nu este un mediu concurențial Într-un mediu necompetitiv, multe costuri sunt iertabile Cu cât mediul este mai competitiv, cu atât iartă mai puțin costurile de negestionat Pe de altă parte, piața internă a marilor companii rusești poate fi evaluată la sute de milioane de dolari Aceasta este o piață închisă, în care diviziile interne corespunzătoare au putere nelimitată Structurarea unei astfel de piețe nu poate doar să rezolve problemele de afaceri, ci și să creeze o companie mare de servicii, care va fi un activ capitalizat serios Strategia de structurare poate determina soarta acestui activ, fie că este creat pentru a atrage finanțare externă pentru proiecte, fie pentru a elibera managementul de griji inutile și a transfera aceste servicii către un partener strategic extern (pentru externalizare), fie exclusiv în scopul standardizării servicii în cadrul centrului comun serviciu etc Recent, marile companii occidentale și rusești au susținut strategii legate de crearea de centre de servicii comune, deoarece acestea permit: • consolidarea tehnologiilor utilizate în companie; • asigura promovarea unei politici tehnice unificate; • minimizați riscurile dependenței externe, care sunt atât de neplăcute pentru afacerile mari Companii precum Siemens și Rosneft au luat această cale Yukos a urmat această cale prin crearea unui furnizor de servicii IT, Sibintek Atunci când se înființează centre de servicii partajate, principala speranță este realizarea de economii de scară și de volum În conformitate cu această abordare, toate activitățile de un anumit tip sunt consolidate în unul sau mai multe centre pentru îmbunătățirea controlului costurilor, îmbunătățirea calității serviciilor, oficializarea și standardizarea proceselor O proprietate importantă a centrelor de servicii comune este că sunt un centru de profit și sunt conduse ca afaceri Centrele de servicii partajate externalizează cel mai frecvent activități financiare, de resurse umane și de management al tehnologiei informației Multe corporații creează rețele întregi de astfel de centre În acest caz, de exemplu, centrele de management financiar și de personal devin clienți ai centrului de management IT Funcțiile strategice de administrare a centrelor în sine (prin consiliile lor de administrație), precum și relația acestora cu afacerea (prin serviciul clienți) sunt reținute de departamentele respective ale companiilor client Semnul distinctiv al abordării centrului de servicii partajate este că clienții trebuie să-și folosească serviciile, dar pot alege nivelul de serviciu pe care îl doresc Deci, există libertate de alegere, dar este puternic limitată: poți alege nivelul de serviciu, dar nu și furnizorul În același timp, pentru a asigura controlul costurilor din partea clienților, se asigură (sau cel puțin se declară) transparența mecanismului de stabilire a prețurilor Pentru a asigura o astfel de transparență și pentru a crește valabilitatea deciziilor luate, reprezentanții celor mai mari clienți sunt adesea prezentați în consiliile de administrație ale centrelor Centrele de servicii unificate asigură o transformare evolutivă a activităților companiei în servicii, vă permit să construiți în mod sistematic proceduri de interacțiune între serviciile clienților și unitățile de producție (mai târziu vă puteți gândi la capitalizare) În același timp, fiind mai des bazată pe principiul "cost plus" (în acest caz, tarifele sunt calculate pe baza costurilor, iar analogii pieței nu sunt luați în considerare), această abordare nu stimulează dezvoltarea antreprenoriatului și activitatea de investiţii a personalului centrelor De asemenea, nu rezolvă problema ratei de pătrundere a inovațiilor în operațiunile companiei, deoarece necesită finanțare de la aceeași afacere Valoarea unei afaceri de servicii este sensibilă la riscurile afacerii Dacă o afacere de servicii este alimentată dintr-o mână, dacă orice companie generează cea mai mare parte din nevoi și consumă cea mai mare parte din resurse, o astfel de afacere de servicii este dependentă în mod critic de clientul său principal Costul unui astfel de serviciu ca o afacere dedicată va fi mic, deoarece este, de fapt, o anexă a unei afaceri mai mari, în cadrul căreia ar trebui luat în considerare Atunci nu este nevoie să vorbim despre creșterea capitalizării, despre stimulatorul procesului de structurare Pentru o astfel de companie de servicii, fiabilitatea afacerii principale cu venituri este o prioritate de top și ar trebui să își bazeze strategia pe această prioritate Creditorii și investitorii în acest caz vor lua în considerare fiabilitatea investițiilor ținând cont doar de stabilitatea activității de bază și vor solicita garanții din partea acesteia La implementarea acestui demers, de regulă, se prevede ca situația neconcurențială să fie fixată pentru un anumit timp ( sau ani) În viitor, serviciile centrelor de servicii pot fi furnizate pe bază de concurență, iar astfel de centre ele însele pot fi transformate în companii comerciale Dacă scopul principal este transformarea costurilor în active, modelul de livrare a serviciilor ar trebui configurat inițial pentru a oferi servicii mai multor clienți Procesul de producție a serviciilor ar trebui să devină industrial Aceasta înseamnă că prin structurarea inițială a serviciilor și construirea unui mecanism de gestionare a acestora pentru o singură companie, este puțin probabil să obținem ceva util ca rezultat Este necesar să depășim diferențele prin oferirea de produse de servicii diverșilor clienți în pachetele ("wrappers") pe care aceștia le preferă, și nu modificându-le ei înșiși servicii și procese de producție aferente Rezultatul este o configurație utilă și stabilă a serviciilor Una dintre recomandările pentru certificarea SAS O (în conformitate cu Legea Sorbanes-Oxley) este ca serviciile din organizația de servicii să fie aplicabile "majorității, dacă nu tuturor clienților" Cu alte cuvinte, serviciile nu trebuie să se adapteze pentru fiecare client în mod individual (o astfel de diferențiere!) Un exemplu excelent de universalizare a nevoilor comune este biblioteca ITIL, care a fost inițiată de mai multe companii engleze care s-au întâlnit pentru a dezvolta reguli comune de guvernare IT Un alt exemplu este dezvoltarea soluției energetice SAP, ISU-companiile energetice europene s-au unit pentru a dezvolta o soluție comună Din păcate, încă nu ne putem lăuda cu exemple de respect reciproc, încredere și capacitate de negociere Astfel, Federal Grid Company și JSC HydroOGK, în timp ce implementau sistemul de management al documentelor Documentum, nu au putut conveni asupra unui proiect comun O situație similară cu implementarea soluțiilor bazate pe SAP Clienții cu cerințe care au multe în comun nu își coordonează nevoile și planifică dezvoltarea de soluții Prin crearea unui furnizor comun de soluții, clienții ar putea să se bazeze pe competențe de la diferite companii pentru a obține o singură companie care să asigure funcționarea soluției, precum și să fie responsabili pentru dezvoltarea și adaptarea acesteia la nevoile în schimbare ale clienților Piața beneficiază de această lipsă de acord - companiile IT rusești care au practica adecvată pot vinde aceleași elemente software de două ori chiar de trei ori Lipsa competențelor relevante pe piața muncii a permis echipelor de dezvoltare să majoreze imediat prețurile la servicii Ca urmare a lipsei de coordonare a clienților, a nedorinței (sau incapacității) acestora de a negocia între ei, prețul a crescut, calitatea cu greu s-a îmbunătățit și cu siguranță riscurile proiectului au crescut Indiferent de priorități, este extrem de important să alegeți "punctul de asamblare" potrivit procesului de transformare, o companie catalizatoare în care se vor practica modele și tehnologii de management al serviciilor La OAO RAO "UES din Rusia", procesul de structurare IT a fost inițiat în două direcții Pe de o parte, filialele își reformau serviciile IT în conformitate cu standardele de structurare corporativă, care impuneau separarea unui serviciu clienți, separarea acestuia de unitățile de producție și dezvoltarea unui catalog de servicii În același timp, fiecare companie ar putea determina în mod independent detaliile de structurare și ar putea alege furnizorii de servicii Pe de altă parte, pe baza centrului principal de calcul (marca IT Energy), separat într-o entitate juridică separată, a fost creat un externalizator profesionist, a fost elaborat un model detaliat de gestionare a producției de servicii IT Energy, spre deosebire de centrele comune de servicii, a căutat contracte cu clienții pe bază comercială Prin urmare, nu au fost impuse restricții asupra politicii sale de prețuri (piața este piața) Implementarea sistematică a strategiei IT Energy a făcut posibilă atragerea celor mai mari clienți în capitalul companiei După separarea companiei-mamă comună (JSC RAO UES din Rusia), această strategie a asigurat transformarea JSC GVC Energetiki dintr-un centru intern de servicii corporative într-un furnizor comercial de servicii IT Energy (IT Energy Service LLC) Absența unui acționar de control și participarea celor mai mari companii din industrie la capital asigură dezvoltarea în continuare a IT Energy ca furnizor comercial de servicii IT în industria energetică cu perspectiva unei oferte publice de acțiuni Exemplul practic discutat în detaliu în această carte va fi dedicat în mod special experienței creării unui model de management al serviciilor IT Energy Strategia de structurare poate fi și mai extremă atunci când un partener strategic este implicat în interacțiune, posedă experiență semnificativă în externalizarea globală De regulă, se recurge la o astfel de strategie atunci când este nevoie de o postcombustie inovatoare imediată și la scară largă și de o modernizare globală a procesului de service și a software-ului și hardware-ului utilizat Din întreaga gamă de posibilități de structurare se pot distinge mai multe scenarii principale La fel ca pârtiile de schi, acestea pot fi împărțite în funcție de nivelurile de extremitate în: • albastru (evolutiv); • roşu (extremitate moderată); • negru (extrem) Pe baza condițiilor specifice și a stilului de management, puteți alege nivelul adecvat - înțelegând, totuși, că fiecare nivel necesită propria experiență și propriul echipament Externalizarea nu este o baghetă magică și nu o cale de ieșire rapidă dintr-o situație de criză Este util atunci când o afacere este bine pregătită pentru asta și își înțelege clar scopurile și obiectivele Trebuie să fie: • au oferit oportunități de revenire la insourcing (proprietate de reversibilitate a schimbărilor); • mecanisme gândite pentru menținerea activelor și competențelor cheie; • a pus bazele pentru modificarea termenilor contractului; • au fost determinate scheme de recalculare a tarifelor; • au fost definite metode de management al securității în afaceri în ceea ce privește menținerea controlului asupra proceselor cheie De obicei, scenariile de transformare implică separarea personalului și a activelor în companii separate care deservesc mai mulți clienți și sunt conduse ca o afacere Activele transferate companiei fac posibilă determinarea cu mai multă acuratețe a costurilor totale de furnizare a serviciilor și evaluarea cât de multă finanțare externă trebuie atrasă pentru dezvoltarea infrastructurii Înainte de a începe activitățile de structurare, ar fi o idee bună să vă asigurați că toate elementele infrastructurii utilizate în companie: • inventariat; • să aibă documente de titlu relevante; • înregistrată oficial La urma urmei, dacă afacerea în sine nu realizează un inventar și o înregistrare, alții o vor face pentru aceasta (cine va primi lauri) Aceștia pot fi autorii dezvoltărilor, sau persoane aleatorii sau un externalizator, dacă îi transferi o "pungă de active" fără să te uiți Activele vagi și nestructurate transferate furnizorului de servicii, externalizatorul, vor fi un cadou bun pentru acesta - atât ca sursă gratuită de exces de capacitate, cât și ca sursă suplimentară de garanție pentru a atrage finanțare externă Pentru a proteja activele de riscurile comerciale și a separa activitățile de investiții de activitățile de exploatare, în opțiunile luate în considerare, activele și activitățile de exploatare sunt consolidate în diverse companii Acest lucru duce la o anumită creștere a costurilor administrative, dar face posibilă transparența și flexibilitatea structurii costurilor activităților de servicii în abordarea managementului unei companii de servicii și a formării structurii de capital a acesteia În practică, este posibilă o structură diferită a capitalului unei companii care operează Cu toate acestea, asupra companiei în care activele sunt consolidate, afacerea trebuie să păstreze controlul până la final Mai exact, până în momentul în care, după încheierea perioadei de tranziție, se ia decizia de retragere a afacerii din capitalul firmei de servicii Până în acest moment, relația dintre compania de servicii și clienții săi ar trebui să fie suficient de detaliată și stabilă Desigur, această abordare nu este general acceptată Transparența poate fi bine asigurată în cadrul contabilității de gestiune Prin urmare, separarea activelor și a activităților de exploatare poate fi considerată suplimentară (deși, în opinia noastră, extrem de opțiune utilă) Dacă nu există o astfel de separare, rolurile companiilor individuale vor fi jucate de divizii Împărțiți și cuceriți (Ruta albastră) Cel mai simplu și mai evolutiv mod de structurare este scenariul cu crearea de centre de servicii comune Se presupune că atât compania de servicii în care sunt consolidate activele, cât și competența se află sub controlul afacerii O caracteristică a scenariului este că partenerul strategic, dacă există, este implicat ca consultant, nu participă la capitalul companiei de servicii și, de cele mai multe ori, ia o poziție pasivă, fără a afecta serios conflictul de interese Dezavantajul acestei opțiuni este rata scăzută de transfer a experienței de gestionare a serviciilor, nimeni nu se grăbește în mod special să meargă nicăieri Prezența unui conflict de interese care vizează îmbunătățirea eficienței și conformității serviciilor cu așteptările clienților stă la baza separarii funcțiilor unităților de service clienți și de producție consolidate într-o companie de servicii O astfel de separare este unul dintre principiile principale ale abordării serviciilor, o condiție necesară pentru implementarea cu succes a proiectului "Masa critică" pe care o poate oferi managementul nu este întotdeauna suficientă pentru aceasta În plus, conducerea nu este foarte interesată de reducerea costurilor, deoarece stabilirea prețurilor într-un astfel de scenariu are loc de obicei pe baza estimărilor de costuri, pe baza cost-plus Celebra idee a rentabilității de reglementare în perioada sovietică a condus la faptul că aveam cele mai mari microcircuite din lume și cele mai profunde fundații din lume (cu cât costurile sunt mai mari, cu atât prețul este mai mare) În situații reale, ei încearcă să țină cont de costurile istorice ale afacerii pentru activitatea relevantă Pentru acele servicii pentru care există o structură de piață stabilă și o ofertă dezvoltată (de exemplu, plasarea de calculatoare tehnicieni din centrul de date), tarifele pieței pot fi folosite și pentru a calcula prețurile interne Client Asigurarea de servicii Control > % + activitate - monitorizarea Serviciu clienți, Business Intelligence Furnizor > % + > %+ Active Servicii Gestionarea activelor Chirie De gestionare a operațiunilor Transfer la conducere Transfer de personal Orez Scenariul Divide and Conquer (traseu albastru) Calea evolutivă permite un grad ridicat de manevrabilitate, atât în domeniul prețurilor, cât și în domeniul altor decizii de management ale companiei de servicii Dezavantajele sale includ durata procesului de structurare - în această opțiune, cultura serviciului trebuie insuflată de la zero De asemenea, este necesară consolidarea din nou a infrastructurii, care ar trebui să funcționeze ca un singur organism, conform legilor și regulilor uniforme Având în vedere că acest scenariu presupune un nivel relativ scăzut de conflict de interese și motivare a managementului pentru reducerea costului serviciilor, succesul proiectului depinde în mare măsură de echipa de proiect, care trebuie, prin ruperea relațiilor stabilite, să asigure gestionarea fiabilității infrastructurii și a nivelului serviciilor furnizate Alegerea unui partener de "creștere" (traseu roșu) În cazul în care "masa critică" asigurată de management nu este suficientă, procesul de structurare se poate "stăpâni" treptat și se va destrăma Pentru a preveni acest lucru, un partener strategic cu experiență în structurare și propria cultură corporativă, competențele necesare, infrastructura și procesele încorporate pentru furnizarea de servicii poate fi atras în capitalul unei companii de servicii Atragerea unui partener strategic în capitală, creșterea interesului acestuia, crește conflictul de interese și stimulează dinamica înaltă a transformării Pentru a putea rezolva pe cale amiabilă situațiile conflictuale, partenerul trebuie selectat ținând cont de creșterea companiei pentru a garanta soluționarea conflictului la nivelul managementului afacerii Gradul de participare a partenerului strategic la capitalul companiei de servicii, influența acestuia asupra deciziilor luate ar trebui să fie suficientă pentru a activa poziția În practică, nu este atât de importantă ce cotă-parte din capital este oferită imediat partenerului Cea mai importantă condiție pentru activarea funcției este ceea ce poate pretinde la finalizarea proiectului (de regulă, o cotă care depășește majoritatea calificată în consiliul de administrație) Dacă această cotă nu depășește %, este puțin probabil ca atragerea unui partener la capital să fie un pas eficient în ceea ce privește activarea poziției sale și stimularea unui conflict de interese În varianta propusă a acestui scenariu în diagramă, cu separarea activelor și operațiunilor în diferite companii, partenerului i se poate oferi o cotă semnificativă în compania de exploatare, în timp ce activele sunt mai bine lăsate sub controlul afacerii Prețurile în acest scenariu sunt de obicei ajustate în funcție de costuri pe baza ratelor de piață Cu toate acestea, având în vedere nivelul scăzut de structurare a serviciilor în etapa inițială a proiectului, prețul lor de pornire este de obicei determinat luând în considerare costul istoric complet într-o formă neconsolidată (adică, luând în considerare costurile cu personalul, activele, chirie etc ) Client Asigurarea de servicii Serviciu clienți, Business Intelligence % + Furnizor > % + sau control Active Servicii Gestionarea activelor Chirie De gestionare a operațiunilor Transfer la conducere Transfer de personal Orez Scenariul "Partener în creștere" (traseu roșu) În același timp, procedura de obținere a contractelor în această opțiune (comparativ cu opțiunea centrelor comune de servicii) este vizibil mai complicată și include deja în prima etapă o componentă competitivă, care încetinește ritmul de consolidare a competențelor și a activelor În acest caz, serviciile exclusive pot fi obținute doar în schimbul transparenței și controlabilității companiei de servicii (reprezentare în consiliul de administrație, stabilirea unor principii comune de preț pentru toți) În același timp, un stimulent suplimentar poate fi obligația de a reduce prețul în schimbul unei exclusive "Dancing with the Stars" (traseu negru) Cea mai extremă în ceea ce privește nivelul conflictului de interese, viteza de transformare și nivelul așteptărilor de afaceri este opțiunea cu implicarea unui brand internațional cunoscut Această opțiune presupune transferul personalului de afaceri direct la o mare companie de servicii, în capitalul căreia nu participă clienții Client Asigurarea de servicii Serviciu clienți, Business Intelligence > % + Control - active Difuzare în control Chirie De gestionare a operațiunilor Transfer de personal Orez Scenariul "Dancing with the Stars" (traseu negru) Prezența unei infrastructuri puternice, a unui model de afaceri dezvoltat de servicii și a statutului internațional asigură calitatea înaltă a procesului de structurare Cu toate acestea, există riscul de nepotrivire culturală între serviciul pentru clienți, care este chemat să gestioneze strategia de livrare a serviciilor, și furnizorul cu experiență O astfel de discrepanță poate oferi o conducere strategică de facto pentru o companie de servicii Acest lucru reduce securitatea clientului înaintea transformărilor în companie și reduce posibilitatea de returnare a personalului Clienții care se mută la o companie mare de servicii și văd oportunități de carieră în ea s-ar putea să nu se întoarcă la firma lor de origine în cazul încetării relației - chiar dacă există o opțiune de cumpărare (opțiune de cumpărare) în contract La structurarea serviciilor, este necesar să se găsească un echilibru între eficiența serviciilor și capacitatea de a controla progresul procesului de structurare Abordările oferite de furnizorii de servicii internaționali cunoscuți fac posibilă îmbunătățirea rapidă a eficienței și calității serviciilor, extinderea compoziției acestora și complexitatea acestora În același timp, nu ar trebui permisă pierderea controlului strategic din partea serviciului clienți al clientului responsabil pentru acest grup de servicii Un caz ilustrativ a avut loc într-o companie europeană, unde unul dintre jucătorii de frunte de pe piața serviciilor îndeplinea un contract de externalizare transformațională Cu o infrastructură dezvoltată și un potențial investițional puternic, compania de servicii a asigurat într-o perioadă scurtă de timp transferul de tehnologie pentru furnizarea de servicii către propria platformă, ceea ce a redus capacitatea clientului de a recâștiga controlul asupra procesului Este evident că firma ar trebui să se pregătească bine pentru mișcare conform scenariului extrem și să abordeze acest proces, trecând de etapa de structurare internă De aceea, abordarea centrului de servicii partajat este considerată un pas intermediar de încredere înainte de a externaliza activitățile nestructurate către vedete Comparație rută Compararea opțiunilor de transformare ar trebui efectuată luând în considerare următoarele criterii (Tabelul ): Tabelul Criterii de comparare a opțiunilor de transformare Descrierea criteriului Eficiența procesului Rata de structurare, rata de "difuzare a inovațiilor", nivelul conflictului de interese Structurarea managementului Conducere strategică (imunitatea companiei), catalizator al culturii managementului serviciilor (inocularea culturii serviciilor) Gestionabilitate actuală Mecanismul de stabilire a prețurilor, transparența prestării serviciilor (profunzime și posibilități de monitorizare), complexitatea modificării termenilor contractului exclusivitatea companiei de servicii în furnizarea de servicii către client Conservarea activelor Structurarea activelor, calitatea managementului activelor în prestarea serviciilor Capacitatea de a returna controlul Interesele personalului, deciziile privind utilizarea elementelor de infrastructură, opțiunile de "răscumpărare" Capacitatea de a vinde o companie de servicii Transformarea costurilor în active, posibilitatea de a vinde liber o cotă din acțiunile unui client, dimensiunea unei cote gratuite din acțiunile unui client Personalizare responsabilitate pentru proiect Componenta imagine, nivel de responsabilitate pentru rezultatele proiectului Rezultatele comparării rutelor albastru, roșu și negru sunt prezentate în tabel Tabelul Comparația opțiunilor de transformare Traseu Albastru roșu Avantaje Proces de structurare evolutiv ( - ani) Risc scăzut de pierdere a controlului asupra activelor și personalului din partea clientului Controlabilitate ridicată a procesului de structurare din partea afacerii Posibilitate ușoară de revenire la modul istoric de prestare a serviciilor în cazul a eșecului proiectului Posibilitatea de a vinde o afacere structurată cu un cost transparent unui partener strategic (costuri de traducere la active) Proces eficient de structurare evolutivă ( - ani) Controlul activelor de către client Rezistență moderată față de poziția clientului de cumpărător Posibilitatea de a vinde restul blocului de acțiuni unui partener strategic la un preț de piață Posibilitatea de a vinde active unui partener strategic la un preț de piață Defecte Rezistenta slaba a pozitiei clientului ca cumparator Nevoia de supraveghere a proiectelor la nivel înalt Necesitatea unui management puternic în compania furnizorului Risc de ritm scăzut de structurare ( - ani) Necesitatea creării unei culturi de servicii a producției de la zero Necesitatea unor stimulente suplimentare pentru management atunci când se creează un activ de la zero Necesitatea aprobării tranzacțiilor cu părți afiliate Risc ridicat de a pierde controlul asupra proceselor și de a cădea în dependență Risc ridicat de a pierde personal (furnizorul are o carieră mai interesantă, mai ușor de înțeles și plătește mai mult) Poziție de tranzacționare slăbită la vânzarea unui bloc de acțiuni unui partener strategic în cazul unui contract de opțiune a cumpăra o acțiune Dificultate în tranziția inversă (la externalizare) Traseu Avantaje Dezavantaje Black I • Proces de structurare revoluționar ( - ani) • Adaptare rapidă a personalului la cultura corporativă a unui partener strategic • Aflux eficient de inovații și competențe de la un partener strategic • Capacitate de a vinde active unui partener strategic la un preț de piață • Risc foarte mare de a pierde controlul asupra proceselor și de a fi lovit de dependență • Risc ridicat de pierdere a personalului (furnizorul are o carieră mai interesantă, mai clară și un salariu mai bun) • Poziție de tranzacționare slabă atunci când vinde o miză unui partener strategic • Probabilitate scăzută de o tranziție reușită înapoi (la insourcing) ( - % din personalul calificat poate fi pierdut la fiecare tranziție) • Risc de pierdere a conducerii strategice O altă versiune a tabelului vă permite să comparați calitativ trei opțiuni - dacă înțelegem clar care criterii sunt cele mai importante pentru noi ( - scor maxim, - medie, - minim) Tabelul Rezultatele comparării variantelor Criterii Albastru Roșu * Negru Eficiența procesului Controlabilitate structurală I Controlabilitatea curentului Siguranța activelor Capacitatea de a reveni controlul Posibilitatea de a vinde furnizorul Responsabilitatea proiectului Design Compus Volum Etapă distributie - lene -► Urgență G Competență Infrastructură Disponibilitate Preț Investiții Orez Schema funcțională a strategiei de outsourcing Cu o experiență pozitivă de cooperare și o influență pozitivă a factorilor care determină beneficiile interacțiunii cu organizațiile externe, companiile trec la forme mai mature de cooperare O perioadă tipică pentru o revizuire cardinală a relațiilor este de la la ani Am dori să încheiem analiza expresă a diferitelor opțiuni de interacțiune cu o concluzie care poate părea paradoxală: toate companiile folosesc de mult mai multe oportunități de externalizare în activitățile lor zilnice Întrebarea nu este dacă managerii externalizează sau nu, ci dacă gestionează aceste relații și ce criterii folosesc pentru a lua decizii Până la urmă, de fapt, transferul unei echipe de specialiști implicați în producția unui produs de la o companie la alta poate fi numit externalizare a proceselor de afaceri Crearea unei centrale de beton în timpul construcției unei mari unități energetice - insourcing proces de afaceri Strategia de manevră de aprovizionare ar trebui să determine eficacitatea utilizării unui anumit model de externalizare, ținând cont de specificul întreprinderii, regiunii, industriei și procedurilor de formular pentru gestionarea regulată a acestui proces, ținând cont de influența factorilor semnificativi pentru activitățile întreprinderii În funcție de calitatea managementului, manevra de aprovizionare poate fie să întărească avantajele competitive ale companiei, fie să le slăbească Și încă un punct important O strategie de business clară în ceea ce privește manevra de aprovizionare vă permite să sincronizați strategiile furnizorilor de servicii înșiși, promovează formarea de alianțe pe termen lung ale furnizorilor și definește mai clar comportamentul investițional al acestora Doar unul, dar un exemplu foarte grăitor KPN și Atos Origin, deja menționate mai sus, având o experiență semnificativă (din ) în furnizarea comună de servicii către clienți, au semnat un acord-cadru, prin care se specifică strategia de relație pentru următorii trei ani Reamintim că Atos Origin oferă clienților servicii de centre de date, integrare de sistem, consultanță și gestionare a aplicațiilor, inclusiv în interesul KPN însuși Astfel, companiile au convenit ca KPN să considere Atos Origin ca furnizor exclusiv de servicii de integrare a sistemelor Cu toate acestea, având în vedere că strategia KPN este să depună eforturi pentru o poziție de lider pe piața olandeză a serviciilor de infrastructură, Atos Origin va externaliza trei dintre cele șase centre de date ale sale către KPN Transferul a trei dintre cele șase centre de date ale Atos Origin din Țările de Jos este în conformitate cu planul de transformare strategică al companiei (planul ), care include extinderea bazelor near-shore și offshore, în special în India Așadar, până în , Atos Origin plănuiește să-și mărească personalul în aceste zone la opt mii de oameni Schimbarea furnizorilor de servicii nu va afecta negativ calitatea serviciilor oferite de Atos Origin clienților săi După terminare KPN va prelua serviciile furnizate de Atos Origin utilizatorilor finali Mai mult, insourcing-ul se va desfășura fără transferul de personal de la o companie la alta și nu va implica o deteriorare a condițiilor de muncă pentru personalul Atos Origin, deoarece furnizarea de servicii de centre de date în interesul KPN va fi menținută, ba chiar extinsă în interesul altor clienți "Acest acord demonstrează capacitatea noastră de a construi parteneriate pe termen lung care se întind pe mai multe cicluri de externalizare", a declarat vicepreședintele Atos Origin Wilbert Kaibum Așadar, perfecționându-și strategiile (KPN concentrându-se pe piața olandeză, iar Atos Origin concentrându-se pe un model global de livrare a serviciilor), companiile fac schimb de servicii, păstrând în același timp termenii contractelor cu clienții neschimbați Acrobație! Instrumentul : Scalare modele Sunt de la o înălțime mare nu a observat frumusețea Daniil Kharms Dacă ne aflăm în afacerea cu spălătorie auto sau cu conserve, mașinile mari de diferite mărci sunt un obiect de serviciu tipizat pentru noi Putem organiza industrial acest proces Când vine vorba de reparații auto, va fi mult mai dificil să faci asta, deoarece piesele și tehnologiile sunt diferite Cum se stabilesc standarde? Totuși, poate fi util dacă ne confruntăm cu o cantitate mare de muncă - măsurarea chiar și a "temperaturii medii din spital" ne va permite să urmărim eficiența generală Dar dacă volumul de muncă este mic, nu este recomandabil Economiile de scară se realizează mai des cu o abordare industrială a producției de servicii, în cazul în care o cantitate semnificativă de servicii poate fi produs într-o singură infrastructură centralizată Acele servicii care nu pot fi furnizate industrial, marile companii de servicii încearcă să le presteze doar în măsura în care prestează servicii industriale (ca element de reținere a altor contracte, mai interesante și mai atractive) Serviciile "exotice" necesită o diferențiere mai precisă, mai multă forță de muncă și personalizare, în timp ce cele "centralizate" permit un efect economic mai mare și, prin urmare, un profit mai mare pentru compania de servicii Amploarea operațiunilor are un impact semnificativ asupra economiei unei afaceri Caracteristicile scarii, daca urmam binecunoscutul model al lui M Porter, pot fi reprezentate in patru dimensiuni: • "segment" - un set de sortimente de produse pentru toate categoriile de clienți deservite de companie; • "vertical" - raportul dintre volumul de producție pe care compania îl realizează pe cont propriu, și transferat la externalizare; • "geografie" - regiuni în care afacerile duc luptă de piață; • "industrie" - o listă de industrii ale căror companii consumă produse de afaceri În consecință, o scară mai mare de activitate permite acoperirea unui număr mai mare de clienți și nevoile acestora, regiuni și industrii și, de asemenea, implică o mai mare integrare a companiilor implicate în crearea unui lanț valoric În același timp, o scară mai mare face dificilă personalizarea (diferențierea) produsului pentru fiecare client și nevoile acestuia O afacere la scară mai mică vă permite să ajustați produsul pentru fiecare client individual și nevoile acestuia Și în cazul în care segmentul țintă este caracterizat de nevoi exotice, companiile mici au de obicei un avantaj Scara la care serviciile furnizorului de servicii vor fi furnizate cel mai eficient depinde de natura serviciilor furnizate și de natura procesului Dacă scara este aleasă incorect, activitatea furnizorului poate fi ineficientă sau chiar neprofitabilă, iar serviciile acestuia pot să nu fie competitive Atunci când se formează o companie de servicii pe baza unităților de afaceri relevante, este necesar să se facă distincția între serviciile centralizate și cele descentralizate Un exemplu de servicii centralizate este serviciile de infrastructură - servicii de centre de date Consolidarea centrelor de date poate reduce semnificativ costurile și poate crește calitatea serviciilor În același timp, costurile telecomunicațiilor sunt în creștere Serviciul de asistență pentru utilizatori poate fi, de asemenea, suficient de centralizat, de exemplu, atunci când se implementează instrumente de asistență pentru utilizatori la distanță Centralizarea serviciului service desk face posibilă asigurarea unor cerințe uniforme și control centralizat asupra executării solicitărilor utilizatorilor Capacitatea și fezabilitatea centralizării serviciului de asistență și gestionării aplicațiilor depind în mare măsură de modul în care sunt dezvoltate și utilizate aplicațiile de către companie Centralizarea este adecvată dacă aplicațiile sunt utilizate de un număr semnificativ de utilizatori pe site-uri și teritorii diferite De exemplu, centralizarea managementului aplicațiilor la nivel de întreprindere (SAP, Oracle, Documentum etc ) poate crește eficiența furnizării de servicii cu alegerea corectă a locației pentru centrul de excelență adecvat, ținând cont de costul și disponibilitatea specialiştii corespunzători şi canalele de comunicare În același timp, centralizarea serviciului pentru susținerea și gestionarea aplicațiilor moștenite dezvoltate în limbaje de programare exotice de grupuri locale de programatori și utilizate de un număr limitat de utilizatori dintr-o anumită regiune nu va da, cel mai probabil, un rezultat Dimpotrivă, separarea acestor specialiști de utilizatori stricată de atenție poate provoca critici la adresa companiei de servicii și poate afecta în multe feluri atitudinea utilizatorilor și managerilor față de procesul de transformare Centralizarea implică întotdeauna risc, efort și adesea investiții Astfel, relocarea sistemelor de calcul într-un singur centru de prelucrare a datelor (chiar dacă există) este un proces complex și consumator de timp Mai ales dacă echipamentul "nu este prima prospețime" În timpul desfășurării muncii, bolile pe care nimeni nu le bănuia au putut fi dezvăluite (discurile care funcționau anterior fără erori nu vor mai porni, aplicațiile "nu vor funcționa", parolele nu vor funcționa, setările vor "zbura", etc ) Nu este o coincidență că principiul "nu atingeți ceea ce funcționează" este atât de popular printre profesioniștii cu experiență Poate că, din punctul de vedere al fiabilității actuale, acest principiu este rezonabil, dar din punctul de vedere al fiabilității și eficienței "pe termen lung", este departe de a fi întotdeauna Chiar dacă personalul are obiceiul de a se documenta "în sânge", nimeni nu poate fi sigur că, la plecarea de la serviciu sau la plecarea în vacanță, administratorul de sistem a reflectat în documentația de lucru modificările pe care el însuși le-a adus sistemului (parole, setări etc ) În timp, numărul de astfel de "cadouri" poate crește până la o masă critică, iar apoi întregul complex va fi mai ușor de recreat decât de reconfigurat Aderarea necritică la principiul rezonabil "nu atingeți ceea ce funcționează" duce, de asemenea, la faptul că fiecare sistem nou este implementat pe elemente de infrastructură dedicate Și în spatele acestui lucru se află adesea o creștere (imperceptibilă la prima vedere!) a costurilor de exploatare Oricine a făcut reparații în apartamentul său știe direct că lipsa controlului operațional asupra costului materialelor achiziționate duce în cele din urmă la depășiri semnificative ale costurilor Acolo am plătit în plus %, în altă parte - %, și ca urmare, bugetul a fost depășit cu % sau mai mult Nu merge bine "Nu atingeți ceea ce funcționează", continuă să repete inginerii, în special cei șefi "Dar ce zici de eficiență?" obiectează oamenii de afaceri Adevărul, ca de obicei, se află undeva la mijloc Dacă compania de servicii, acolo unde este rezonabil și oportun, nu lucrează sistematic pentru a optimiza și centraliza infrastructura, aplicațiile și alte instrumente utilizate în furnizarea de servicii, cel mai probabil nu se vor obține economii de scară Este esențial important ca activitățile care se transformă în servicii să nu includă "o pereche din fiecare creatură", ci un astfel de volum de servicii care pot fi centralizate și profitabile Rezultatele optimizării și centralizării în acest caz vor fi cele mai vizibile și tangibile pentru afacere În figura este prezentată structura companiei de servicii din acest punct de vedere Este format din trei zone: • Zona serviciilor centralizate definește potențialul de demonstrare a economiilor de scară prin unificare, optimizare și centralizare (grup standard - vezi Fig ); • zona serviciilor descentralizate poate fi eficientă doar prin optimizarea și excluderea serviciilor ineficiente din lista serviciilor furnizate (grupul "Tip"); ț Termenul contractului ' exotic Zona de servicii descentralizate Tip Zona de servicii specifice pentru clienții individuali Standard Zona de servicii centralizate Pachet de servicii pentru clienți * Numarul de clienti Orez Activitatea de bază a unei companii de servicii • zona de servicii specifice pentru clienții individuali poate beneficia atât de centralizare, cât și de optimizare Cu toate acestea, volumul cererii efective nu permite acest lucru acum Da, și nu este posibil să le eliminați din utilizare Pentru o companie de servicii, aceasta este o zonă cu un fel de "datorie", care se întoarce adesea de o sută de ori, deschizând oportunități pentru furnizarea unui număr de servicii conexe (grupul Exotica) Figura prezintă una dintre opțiunile de repartizare a activităților pe divizii ale companiei de servicii Centrul de date, centrul de producție, centrul de competențe și centrul de aprovizionare sunt departamente pe care, în general, este indicat să le centralizeze În același timp, fiecare regiune ar trebui să aibă propriul centru regional, în care să se concentreze competențele și tehnologiile specifice regiunii Un departament local de servicii la nivelul unei divizii regionale sau al unui grup de locuri de muncă îndepărtate va oferi sprijin local dacă este necesar Servicii centralizate Servicii către birourile centrale LSS - serviciu local Orez Un exemplu de structură organizatorică a unei companii de servicii Fascinat de centralizare, pentru a rămâne competitiv, furnizorul de servicii nu trebuie să uite de diferențierea serviciilor pentru fiecare client La urma urmei, fiecare client este unic și "întotdeauna are dreptate" Dacă construiești clienți prea rigid după înălțime, îi poți pierde Pentru că nimeni nu vrea să fie "clasa a doua" și "există ce dă" Aici ne confruntăm cu o altă contradicție a abordării serviciilor Da, trebuie să mergem urgent pe calea "de la unicitate la unificare" și "de la un prototip la producția industrială" Dar cum să o faci fără a pierde clienți? În general, revoluția nu ajută foarte mult, dar în acest caz pur și simplu dăunează Nicio intervenție chirurgicală Sunt necesare strategii, programe, gradualism, obișnuință, explicații, persuasiune, persuasiune, calculul riscurilor, ordine, decizii etc În general, așa cum îi place să repete unuia dintre autori, "un cocktail de speranțe, amenințări și rezultate" [ ] reprezintă întreaga gamă de agenți terapeutici Dar este necesar să acționăm în mod constant și inevitabil Dacă serviciile formează un web imposibil de înțeles, cum pot fi gestionate? Și la ce va duce această "nelegiuire a diferențierii"? Competențele și infrastructura de bază trebuie să fie atrase într-un centru care deservește mulți clienți Puteți începe prin a combina serviciile "la infinit" diferențiate în grupuri, care, deși sunt încă virtuale și sunt multicolore, vor fi gestionate central și după reguli uniforme Apoi sunt lansate două procese paralele: • centralizarea infrastructurii de producție și a competențelor; • diferențierea (personalizarea) unui produs generalizat și până acum virtual furnizat de un grup de servicii "colorate" la nevoile fiecărui client care utilizează acest produs Figura prezintă fazele acestui proces Mod descentralizat de furnizare a serviciului Infrastructură Competență Consumator Competență de infrastructură - Client Înainte de începere Infrastructură - Competență Consumator (exotic) Combinarea serviciilor "similare" într-un grup Elaborarea unor reguli uniforme pentru producerea unui produs comun Infrastructura - Competență Infrastructură -= - Competență Competență de infrastructură Consumator Consumator Consumator faza (tip) Începeți integrarea infrastructurii și a competențelor în grupul Configurare produs pentru clienți Infrastructură ► Competență -t Consumator Consumator Faza Competența de infrastructură Client (TENDERT) Sfârșitul integrării serviciilor în grup Oferirea clienților cu diferite niveluri ale unui singur serviciu Competență de infrastructură Consumator Consumator Consumator FazaZ (standard) Orez Fazele unificării produsului de serviciu Ca urmare, în a treia fază, compania de servicii nu mai oferă servicii complet diferite, ci un singur serviciu Totuși, în funcție de cerințele clientului, i se oferă unul dintre nivelurile acestui serviciu Am spus deja că nu toate serviciile ar trebui să fie centralizate Unele servicii sunt oferite local Mai mult decât atât, multe servicii centralizate păstrează un grup de comunicare local În exemplul luat în considerare cu serviciul de asistență tehnică, chiar și după centralizare, rămâne nevoia de a "jongla cu obloanele" la locul de muncă al utilizatorului Cartușul sau cilindrul imprimantei poate fi necesar să fie înlocuite Dacă cunoștințele de calculator ale clientului nu sunt prea mari, poate fi necesar să conectați ștecherul la priză sau să reporniți computerul În cele din urmă, doar zâmbește sau arată respect față de persoana VIP așteptând la birou etc Fiecare serviciu are o parte rituală ("risipă și abordări ale ofițerului") Întrucât suntem o țară nu mai puțin răsăriteană decât cea europeană, fără accesorii și ritualuri, niciun serviciu nu va funcționa pentru noi Prin urmare, în căutarea centralizării, este necesar să se păstreze comunicările "non-verbale" În caz contrar, pentru compania de service, conexiunea timpilor se poate "rupe" Instrumentul : strategia de dezvoltare Și nu ne vom abate niciodată de la calea strâmbă, Și va fi necesar - vom merge din nou pe calea strâmbă Vadim Korostylev (filmul "Aibolit- ") Mai sus, am considerat cum din "Niagara" activitatea transferată sub conducerea unei companii de servicii: • alocarea fluxurilor de proiecte și servicii; • fluxurile de servicii împărțite în centralizate și descentralizate; • înțelegeți fiecare flux și obțineți putere asupra "elementului" Toate acestea sunt elemente ale unei strategii de transformare (instrumentul ), care nu este o strategie de companie de servicii, ci o strategie de business care vizează atingerea obiectivelor de transformare - reducerea costurilor, creșterea productivității, pornirea unui post-ardere inovator De fapt, aceasta este strategia părintelui, nu organismul nou născut Fără a depăși problemele "părților și copiilor", fără a învăța cum să gestionezi "atracția", este greu să mergi pe o cale independentă Următorul pas: cum, folosind experiența acumulată și puterea primită, să extindem activitățile companiei, transformând-o într-o afacere - independentă și puternică? Acest lucru necesită o strategie diferită - o strategie de dezvoltare Nu am dori să oferim rețete generale pentru a asigura dezvoltarea companiei, multe alte cărți sunt dedicate acestui subiect Dorim să atragem atenția șefului companiei de servicii în mod specific asupra unor puncte specifice care sunt fundamental importante pentru navigația printre recife, bancuri și riscurile vieții independente O companie de servicii născută din afaceri are un avantaj competitiv foarte important - știe cum funcționează afacerea, cum gândește, cum ia decizii Crescută pe piața internă a nevoilor afacerilor, participând la procesul de transformare, ea își dezvăluie fără să vrea cunoștințele sale de afaceri altor companii, uneori mult mai experimentate și pregătite, spre deosebire de ea, de concurență dură Dacă, la transformarea unei activități de servicii în produs, nu se construiește propria strategie de dezvoltare și o strategie de interacțiune cu principalii jucători de pe piață care revendică și ei aceeași parte din plăcintă, va fi extrem de dificil să ții procesul sub control La urma urmei, există multe companii de piață și fiecare dintre ele are experiență de luptă și capacitatea de a negocia, are propriii informatori și lobbyiști Desigur, dacă în procesul de transformare este implicat un strateg, și chiar o "vedetă", este prerogativa lui să lupte și să negocieze Sarcina căpitanului echipei de serviciu este de a așeza un traseu de încredere de-a lungul căii De aceea, atunci când se formează o strategie de dezvoltare, este extrem de important să se evalueze potențialul real al principalilor jucători de pe piață, să se afle sau să prezică strategiile acestora în raport cu domeniul intereselor comune Severitatea acestui proces este sporită doar de faptul că furnizorul de servicii are de obicei sarcina de a extinde segmentul de piață, atragerea de noi clienți Și acest lucru contrazice direct interesele altor participanți la piață La elaborarea unei strategii de dezvoltare, gradul de atracție al clienților externi depinde în mare măsură de poziția afacerii "mamă" Raportul dintre clienți externi și interni, stabilit în strategia de dezvoltare, poate fi destul de mic, ca cel al unei renumite companii de energie occidentală - : % (acesta este asemănător cu romanțele rare de vacanță) Compania de servicii rusă care operează în cadrul unui holding mare a avut un raport de : % stabilit prin strategie În IT Energy a fost atins un raport apropiat de nivelul de cu % După acest raport, se poate judeca cu ușurință strategia de afaceri în ceea ce privește soarta companiei de servicii Opusul este de asemenea adevărat: pe baza strategiei de transformare și a ideii - cum să dispuneți de bunul creat sub forma unei companii de servicii - este posibilă stabilirea mărimii dorite a ponderii clienților externi în volumul total al firma de servicii Dacă strategia de business presupune menținerea sub control a companiei de servicii, ponderea clienților externi poate fi stabilită la - %, în cazul general până la % Dacă o companie caută un parteneriat strategic, clienții externi pot constitui între și % Dacă este planificată vânzarea unei companii de servicii sau o ofertă publică de acțiuni, ponderea clienților externi trebuie să depășească % Desigur, acestea sunt niveluri orientative care pot varia în funcție de specificul situației și de ritmul de dezvoltare S-a remarcat deja mai sus că un parametru extrem de important care afectează posibilitatea slăbirii controlului afacerii asupra unei companii de servicii este diversificarea furnizorilor de servicii în interesul afacerii Firma de service va fi liberă doar dacă afacerea are o manevră Prin urmare, în strategie are sens să se evalueze orientativ indicatorul dependenței de afaceri față de compania de servicii Acest indicator poate fi calculat, de exemplu, ca raport între cota țintă sau tematică bugetul afacerii atribuibil relațiilor cu compania de servicii și alți furnizori Mai sus, ne-am uitat la un exemplu elegant de acord între Atos Origin și KPN Pentru a putea negocia în același mod cu jucătorii de pe piață, o companie de servicii trebuie să-și dovedească dreptul de a exista, să dobândească un program de dezvoltare de încredere și durabil Într-o măsură sau alta, compania de servicii este coordonatorul participării companiilor de piață și centrelor de competență, toți participanți la procesul de prestare a serviciilor în domeniul serviciilor de afaceri Integrează nevoia, o structurează în concordanță cu catalogul de servicii și o distribuie între co-executori, executând o parte din muncă în mod independent Nevoile clientului W profilare și structurarea nevoilor Distribuirea nevoilor în conformitate cu strategiile de parteneriat (aprovizionare) Furnizor de servicii - un singur "punct de asamblare" și coordonator al interacțiunii subcontractanților de pe piață Orez Rolul companiei de servicii Toate activitățile companiei de servicii pot fi împărțite în trei fluxuri: • Servicii - activități regulate și de obicei cu marjă redusă, menite să satisfacă nevoile afacerii De obicei, această activitate este de o amploare semnificativă • Proiectele sunt activități ocazionale și de obicei cu o marjă mare care necesită calificări înalte • Aprovizionare - activități de achiziții și logistică De cele mai multe ori, o companie de servicii încearcă să țină sub controlul său sfera furnizării de servicii și competența în infrastructura și aplicațiile critice pentru afaceri Cele mai multe servicii și competențe de bază sunt achiziționate de la furnizorii de pe piață Firma de servicii poate juca si rolul de consolidator in procesul de aprovizionare, organizand primirea reducerilor generale si participand la repartizarea profiturilor Schimbări semnificative Modificări constante ale volumului resursei necesare Atragerea de competențe ridicate Riscuri mari și sarcini grele Grad ridicat de conservatorism Competență cu "marja mică" Efect de scară (centralizare și tipificare) Eficiență și control al calității Urmărirea modificărilor la nivelul de serviciu necesar Oportunități de obținere a reducerilor prin consolidare Implementarea serviciilor post-vânzare Dezvoltarea de soluții standard Testare, validare și certificare Instruire în utilizare Orez Principalele activități ale companiei de servicii În ceea ce privește conținutul strategiei de dezvoltare, este important ca fiecare subiect să evalueze complexitatea intrării și păstrării serviciului Complexitatea intrării depinde de mulți factori, cum ar fi specificul produsului de serviciu (este pe piață), criticitatea sa de afaceri, nevoile de infrastructură, profitabilitatea etc Figura oferă grafice conceptuale ale durabilității afacerii de servicii și oportunităților de economii de scară pe diferite subiecte Sustenabilitatea este legată de specificul, profunzimea interacțiunii și criticitatea serviciilor pe o anumită temă pentru afaceri Oportunitățile de utilizare a economiilor de scară sunt asociate cu unificarea nevoilor și dorința clienților de a cumpăra acest produs "Punch" fiecare nivel următor este destul de dificil Acest lucru necesită servicii "soft" sau "de suprafață" care să permită companiei de servicii să înceapă să furnizeze servicii pe o temă nouă, extinzând treptat gradul de integrare cu afacerea Astfel de servicii "de suprafață" pe tema managementului aplicațiilor pot include, de exemplu, un serviciu de monitorizare a aplicațiilor întreprinderii, un serviciu de monitorizare a implementării acordurilor de nivel de serviciu etc Aplicații de afaceri (BP) Servicii pentru afaceri (BS) infrastructura IT (AI) Inginerie și infrastructură tehnică (IT) Infrastructură de producție și tehnologie (PTI) Specificul serviciului Orez Unificarea serviciilor pe nivele Adesea, pentru a pătrunde în noi teritorii de servicii, sunt achiziționate companii de servicii care lucrează pe aceste subiecte piete locale De regulă, astfel de companii nu sunt prea scumpe Motivele evaluării scăzute a companiilor de servicii vor fi discutate mai detaliat în Instrumentul : O strategie de adăugare a valorii Deci poate "este timpul să cumperi"? Figura prezintă dinamica modificărilor veniturilor IT Energy pentru două scenarii - creștere organică și anorganică Creșterea organică a afacerii unei companii de servicii presupune dezvoltarea infrastructurii și a sistemului de management al acesteia ca parte a evoluției companiei Creșterea organică vă permite să mențineți cultura corporativă și stabilitatea companiei Creșterea anorganică presupune implementarea unei strategii de fuziuni și achiziții (M&A) Vă permite să demonstrați o dinamică ridicată a indicatorilor (este prezentat separat în figură), dar, în mare măsură, destabilizează compania și are un impact negativ asupra culturii sale corporative Achizitii si fuziuni ■ Livrări Centrul de competențe (ERP) Centrul de competențe I (analitică) Către Centrul de competențe (portale) Centru de operațiuni (aplicații) ■ Centru de operațiuni (inginerie și infrastructură) Orez Creșterea organică și anorganică a companiei Produse Clienți Regiuni Regulator Transport Dispatch Generație Altele Centru ■ Regiunile Servicii de informare și analiză ■ Implementarea și întreținerea aplicațiilor de afaceri I Intretinerea serverelor si echipamentelor de telecomunicatii Rechizite pentru echipamente Orez Structura veniturilor IT Energy pe produse, clienți și regiuni În plus, creșterea anorganică provoacă o serie de costuri suplimentare de integrare care pot avea un impact negativ asupra rezultatului final Sunt cunoscute numeroase exemple atunci când creșterea activă anorganică a condus compania la pierderea stabilității și, ca urmare, la pierderea afacerii sau preluarea de către concurenți mai de succes Rezumând cele spuse, vom oferi un exemplu practic de implementare a strategiei IT Energy Diagramele arată dinamica schimbărilor în structura veniturilor companiei - pe produse, clienți și regiuni Instrumentul : model de optimizare a resurselor Pentru toate acestea, Pentru toate acestea, Să fim săraci Bogăția este o ștampilă pe aur Iar cel de aur suntem noi înșine! Robert Burns Pentru implementarea strategiei de dezvoltare, compania de servicii are rezerve care nu erau atât de evidente mai devreme, când divizia corespunzătoare a servit cu abnegație afacerea Despărțită de afacere, compania de servicii, în primul rând, optimizează activitatea Alocarea birourilor de proiecte și servicii, structurarea serviciilor ne permit să separăm grâul de pleavă și să identificăm ceea ce s-a făcut prin inerție, ceea ce oportunitatea nu este evidentă O companie de servicii care joacă "pe cont propriu" aruncă o privire mai atentă asupra compoziției operațiunilor și se eliberează rapid de moștenirea inutilă a trecutului O altă sursă internă de dezvoltare este infrastructura pe care firma de servicii o are la dispoziție Aceasta este o sursă foarte puternică de rezerve de care compania de servicii poate profita din plin Atâta timp cât această infrastructură a fost deținută și deservită de afacere, a fost o sursă de energie: cu cât era mai complexă, cu atât managerul unității putea justifica mai multe costuri de personal și de întreținere Și cu cât bugetul și turma sunt mai mari, cu atât statutul și puterea liderului sunt mai mari Prin urmare, nu au existat motive pentru optimizare Mai degrabă, dimpotrivă, a existat tentația de a se extinde, de a se umfla în mod constant În plus, a fost extrem de dificil să folosești infrastructura pentru a oferi servicii altor clienți pentru divizie, astfel că întregul "cost total de proprietate" a căzut automat pe umerii afacerii Acum, că firma de servicii deține controlul total asupra infrastructurii, este datoria sacră a managementului să nu mărească fără minte resursele, ci să utilizeze cu înțelepciune potențialul existent Prin urmare, infrastructura este analizată în ceea ce privește eficiența utilizării, fiabilitatea, utilitatea, intensitatea forței de muncă și costul întreținerii etc Potențialul infrastructurii poate fi deja folosit pentru a oferi servicii organizațiilor externe Într-o anumită măsură, afacerile sunt chiar interesate de acest lucru, deoarece își reduce costurile Afacerile, fără a rupe "legăturile sacre", stimulează compania de servicii să "meargă la o parte" Ceea ce înainte era interzis și periculos devine acum necesar și banal Cele mai semnificative oportunități de resurse care pot fi obținute de o companie de servicii prin optimizarea infrastructurii sunt vizibile cu ochiul liber Cu toate acestea, atunci când crema este degresată, este necesară o abordare mai atentă, incluzând următorii pași principali: • Identificarea resursei disponibile (inventar, evaluarea costului elementelor, evaluarea performanței elementelor și evaluarea potențialului de vânzare); • dezvoltarea unui program de optimizare a infrastructurii (virtualizarea parcului de servere, reducerea numărului de clone de sistem, reducerea variabilității sistemelor și echipamentelor software etc ); • elaborarea unui program de ajustare a tarifelor și a nivelurilor de servicii (evaluarea plății inadecvate, determinarea modalităților de normalizare a plății - creșterea tarifelor, înlocuirea infrastructurii, fixarea quitrent); • elaborarea unui plan de vânzări pentru o resursă gratuită (determinarea posibilităților și modalităților de a vinde o resursă, determinarea necesității de rezervare a unei resurse pentru clienții cheie, dezvoltarea planurilor de afaceri pentru departamente) Să luăm în considerare aceste etape mai detaliat Identificarea unei resurse existente Cel mai probabil, furnizorul care a moștenit infrastructura se confruntă cu eterogenitatea sa extremă Toate elementele au fost achiziționate în momente diferite pentru a rezolva diverse probleme Web-ul de infrastructură rezultat este extrem de greu de dezlegat Dar pentru a identifica rezervele ascunse este necesar, în primul rând, să-și efectueze inventarul și să împartă elementele în clase Fiecare dintre aceste clase va lua în considerare echipamente și software care sunt similare ca funcționalitate și caracteristici de bază Anterior, când am dezvoltat hărțile de așezări și tehnologice și am creat un meta-model de infrastructură, am efectuat deja un studiu inițial al infrastructurii și am dezvoltat un sistem de standarde de infrastructură Poate fi folosit pentru a identifica rezervele Lanțurile de servicii de construcție vor oferi, de asemenea, informații importante pentru identificarea blocajelor de infrastructură Dacă până la momentul analizei resurselor, decontarea și diagramele de flux privind utilizarea echipamentelor nu au fost încă dezvoltate, lanțurile de servicii și metamodelul nu au fost încă construite, este timpul să faceți acest lucru Pentru a evalua eficiența utilizării infrastructurii, este potrivită și o clasificare aproximativă, estimată Nu este nevoie să te străduiești pentru un grad ridicat de detaliu În această etapă, sarcina principală este de a determina indicatorii de non-optimalitate Este foarte posibil să combinați într-o singură clasă ceea ce, în opinia unui expert, este "încrucișarea unui șarpe cu un arici" De exemplu, oh, groază, serverele Sun Fire și IBM Blade Center aparțin aceleiași clase Particularitatea evaluării bazei de resurse este că, spre deosebire de organigramele de decontare, lanțurile de servicii și metamodelul infrastructurii, aici ne va interesa nu numai cât de larg este reprezentat elementul de referință în infrastructura existentă, ci și modul în care este ușor să obțineți o evaluare de piață a închirierii și a serviciilor oferite cu utilizarea sa Pentru a face acest lucru, elementele de referință nu trebuie să fie exotice și ar trebui să fie destul de răspândite pe piață O vedere structurată a infrastructurii și un sistem de standarde oferă o abordare unificată atunci când se iau în considerare elementele individuale ale infrastructurii [ - O vedere generalizată a infrastructurii poate deveni baza pentru formarea unei singure baze de date de configurare (CMDB - configuration management database) și integrarea diferitelor procese de management Necesarul de resurse Fiabilitate și calitate Folosit pentru a evalua nevoia de resurse de infrastructură și costul acestora Utilizat pentru a evalua parametrii resurselor utilizați în furnizarea de servicii de afaceri Utilizat pentru a identifica rezervele de infrastructură și pentru a evalua eficiența | utilizarea acestuia Folosit pentru a monitoriza starea de sănătate a infrastructurii și calitatea serviciilor furnizate Orez Utilizarea bazei de date de configurare Reconcilierea diferitelor puncte de vedere ale infrastructurii poate necesita ajustarea proceselor deja ajustate de fiecare dată La care În același timp, va oferi o oportunitate de a forma o imagine structurată unică a infrastructurii și a sistemului de standarde Aceasta va servi drept bază de încredere pentru formarea bazei de date de configurare a companiei (CMDB - baza de date de management al configurației) și integrarea diferitelor procese de management ale companiei de servicii între ele După efectuarea unui inventar și clasificare a infrastructurii, identificarea standardelor și evaluarea resursei în standarde, este posibil să se evalueze potențialul de vânzări În primul rând, pentru fiecare standard, este necesar să se stabilească valoarea de piață a contractului de închiriere În absența analogilor de pe piață, se poate efectua o evaluare independentă sau expertă a acestei valori Din fericire, evaluatorii independenți sunt acum capabili să evalueze totul și cu un grad suficient de acuratețe Tabelul în această etapă este completat de o evaluare a valorii de piață a serviciului și servește la evaluarea potențialului de vânzări Tabelul Evaluarea potenţialului de vânzări Serviciu Descrierea standardului Costul standardului, frecare Resursa disponibila, buc Potențial de vânzări, milioane de ruble Furnizarea puterii de calcul (server park - server dedicat) procesor single-core CISC cu o frecvență de ceas de GHz, RAM GB , , Stocarea datelor (sisteme de stocare a datelor) Stocare standard GB , , Asigurarea conectivității la rețea (furnizarea canalelor de comunicație) Lățime de bandă garantată Mbps , , Total , Dacă furnizorul nu a făcut nimic, ci ar închiria doar infrastructura existentă, atunci ar avea un venit egal cu estimarea primită (în exemplul nostru, , milioane de ruble) De obicei, când se compară cu veniturile diviziei, estimarea rezultată este impresionantă Mai ales dacă îi depășește venitul real Cu toate acestea, aceasta este o estimare realistă a ceea ce un furnizor va putea câștiga atunci când optimizează infrastructura și realizează pe deplin potențialul eliberat de a furniza servicii suplimentare Desigur, venitul vizat rezultat din evaluarea expresă nu poate fi primit imediat Acest lucru necesită multă muncă complexă pentru optimizarea infrastructurii, precum și transferul de sisteme și software, clarificarea tarifelor pentru servicii și noi negocieri cu clienții Oponenții procesului de transformare așteaptă doar propuneri din partea conducerii companiei de servicii de majorare a tarifelor la servicii Prin urmare, înainte de a începe această conversație cu adevărat necesară (totuși, într-un fel sau altul, va trebui să vă "plecați capul" în fața unor feluri de restricții "politice"), ar trebui să minimizați numărul de elemente de infrastructură utilizate pentru a furniza servicii și eliberați unele dintre aceste elemente pentru noi vânzări În același timp, este necesar să se reconsidere toate costurile asociate operațiunii Este probabil ca unele piese de infrastructură să poată fi scoase din funcțiune, iar altele puse în așteptare până la nevoie În ambele cazuri, acest lucru va economisi atât forța de muncă, cât și energia electrică, și poate și suportul tehnic, dacă este posibil să se negocieze cu furnizorii Procesul de optimizare poate dura mult timp și poate afecta un număr semnificativ de elemente de infrastructură Totuși, pentru a dezvolta o cale optimă pentru efectuarea modificărilor și alegerea unui criteriu pentru finalul optimizării, trebuie să avem indicatori și indicatori Ca atare indicator, poate fi utilizată o hartă tehnologică și așezării (RTC) Având în vedere revizuirea nevoii de resurse în prestarea serviciilor din punct de vedere al optimizării, putem rafina standardele Apoi, abaterea volumului real de consum al resurselor de infrastructură de la cel normativ ne va oferi posibilitatea de a monitoriza lunar dinamica procesului de optimizare (dacă se ia o lună pentru perioada de evaluare), similar modului în care intensitatea muncii a fost urmărită în secțiunea "Instrumentul : monitorizarea eficienței serviciilor" Aceeași estimare ne permite să rezolvăm două probleme de optimizare mai importante: • prioritizarea proiectelor de optimizare a infrastructurii; • evaluarea limitelor optimizării rezonabile Prin valoarea abaterii costului consumului efectiv de resurse de la nivelul normativ se poate determina efectul posibil al optimizării Prin sortarea (în ordine descrescătoare) a abaterilor medii lunare se pot stabili prioritățile de lansare a anumitor proiecte de optimizare Desigur, alți factori pot afecta, de asemenea, succesiunea implementării proiectului: volumul și costul lucrării, sarcinile sezoniere, criticitatea serviciilor, accesul la spații etc Cu toate acestea, prioritățile de cost vor fi deja stabilite Similar cu graficele luate în considerare, care reflectă dinamica intensității efective și standard a muncii (vezi Fig ), vom putea estima răspândirea normală a evaluării noastre Dacă abaterea se încadrează în eroarea metodei utilizate în formarea RTC, este clar că efectul lucrării de optimizare nu poate fi evaluat clar Prin urmare, la sortarea listei de priorități de lucru de optimizare, putem tăia imediat acele servicii care, în modul curent, dau o abatere mai mică decât spread-ul obținut prin compararea faptului și a planului Să remarcăm încă un efect important din utilizarea RTK în optimizarea infrastructurii După ce am specificat efectul potențial al optimizării și, în consecință, standardele RTC, ne-am făcut o idee obiectivă a nevoii de resurse în furnizarea serviciilor și a costului acestora Prin urmare, fără a aștepta finalizarea proiectelor de optimizare, este posibil să se înceapă lucrările pentru eliminarea subvențiilor încrucișate (a se vedea secțiunea "Instrumentul : un model de rețea pentru furnizarea de servicii") și ajustarea tarifelor pentru servicii ținând cont de nivelul acestora Acest lucru reduce semnificativ (în medie, cu o jumătate de an - un an) timpul de punere în ordine a tarifelor pentru servicii Ajustarea tarifelor și a nivelurilor de servicii Nu toate serviciile sunt un produs final valoros și apar în contractele cu un client Prin urmare, pentru a lua în considerare modificările tarifelor serviciilor subcontractate, este necesară actualizarea datelor privind costul fiecărui serviciu final, ținând cont de modificările costului lanțurilor de servicii corespunzătoare Desigur, standardele deja specificate sunt aplicate în calcul Trebuie avut în vedere faptul că la transformarea unei unități de servicii într-o companie de servicii, mergem de la bugetul total de servicii disponibil pentru a clarifica ponderea fiecărui serviciu în acest buget Bugetul total este împărțit în servicii, ținând cont de înțelegerea actuală a complexității și costului fiecăruia dintre ele Calculele rafinate arată cât de înșelătoare este prima impresie Ca urmare, pot fi observate distorsiuni ale prețurilor Mai mult, imaginea se poate schimba, deoarece optimizarea afectează eficiența diferitelor servicii din lanț în moduri diferite Acolo unde compania pleacă inițial de la tarife pentru anumite servicii, nu există un astfel de efect Este vorba doar despre modificarea prețurilor la aceste servicii Cel mai probabil, se va dovedi că unii clienți vor plăti mai puțin, iar unii vor plăti în plus pentru servicii Ajustarea imediată a contractelor nu va fi, cel mai probabil, posibilă În plus, o revizuire masivă a contractelor poate fi extrem de consumatoare de timp și va afecta negativ imaginea unei companii de servicii Nu este nevoie să le oferim imediat un motiv de sărbătoare celor care cred că "externalizarea este mai scumpă" Este extrem de important să evidențiezi pozițiile asupra cărora chiar trebuie să întreprinzi un fel de acțiune Tabelul arată defalcarea pe clienți a unui anumit serviciu În linia "Abatere, frecați" se dă abaterea absolută a costului, luând în considerare volumul serviciilor prestate Rândul "Partajare, %" conține o evaluare a contribuției relațiilor cu fiecare client la abaterea totală pentru acest serviciu Tabelul Abateri de tarif Client Client Client Client N Tarif nou, freacă Tarif curent, rub Volum, unități Abatere, frecare - , , - , Abatere, % - , % , % - , % Cotă, % , % , % , % După ce ai ales acele servicii pentru care merită să lupți și după ce ai identificat un client (în exemplu, Clientul , oferind , % din contribuția la abatere), poți iniția cu precizie negocieri, aloca o persoană responsabilă și un termen limită Un indicator al procesului de decontare poate fi raportul dintre costul țintă al serviciilor și cel curent Dinamica acestuia va demonstra eficacitatea procesului de stabilire a relațiilor în timp Întrucât abaterile pot fi atât pozitive, cât și negative, pentru a gestiona mai corect procesul de rezolvare a relațiilor, acest indicator poate fi împărțit în două: indicatorul de reducere a tarifelor și indicatorul de reducere a reducerii la serviciu Indicatorul general poate să nu fie sensibil la fiecare dintre procese (de exemplu, dacă unii clienți sunt donatori și rambursează reducerile pe care alții le folosesc) Elaborarea unui plan de vânzări Baza de resurse face posibilă evaluarea potențialului de vânzări și poate fi utilizată în formarea planurilor de afaceri pentru departamente, ținând cont de strategia adoptată Prin urmare, atunci când se formează un plan de vânzări, este necesar să se rezolve două probleme: • determinarea potenţialului de vânzări pentru perioada curentă; • definiți niveluri și programe de rezervare a resurselor Potențialul complet de vânzări la sfârșitul perioadei de planificare poate fi estimat pe baza constrângerilor de resurse Pentru o mai mare fiabilitate a evaluării, pot fi introduși diverși factori de corecție De exemplu, coeficientul de utilizare (sau de reciclare), coeficientul care reflectă oportunitățile limitate de vânzare de pe piață etc Modificările nu trebuie însă să calmeze și să conducă la concluzia că oricum totul nu este rău Venitul țintă nu poate fi obținut imediat, în primul rând, din cauza faptului că poate dura timp pentru a elibera infrastructura necesară și a o configura pentru a furniza servicii În plus, clienții stau rareori la coadă Prin urmare, pentru o imagine de planificare realistă, este necesar să se determine o anumită dinamică de urcare a țintei Perioadă ■ Alţi clienţi strategii I Angrosisti ■ Rezerve de dezvoltare proprie Orez Dinamica și structura vânzărilor (utilizarea rezervelor) Figura prezintă dinamica vânzărilor pentru o divizie de servicii de inginerie care oferă servicii de plasare a echipamentelor într-un centru de date, ținând cont de potențialul de vânzări externe O evaluare a costului bazei de resurse disponibile poate stimula alpinismul Pentru a face acest lucru, infrastructura și, în consecință, funcția de gestionare a activelor, este recomandabil să se separe de activitățile de operare, plasându-le în diferite departamente Apoi, divizia care "deține activele" le va închiria diviziei operaționale care furnizează servicii În același timp, puteți obține un "efect de zdrobire" pentru a accelera procesul de optimizare, a elibera infrastructura și a crește vânzările "Impingerea" care încurajează alpinismul se va reflecta în partea de cost a planului de afaceri al unității de operare sub forma unei creșteri treptate a componentei de închiriere Acestea sunt costuri gestionate de conducerea companiei de servicii Așadar, șefii de departament pentru care se formează planul de afaceri primesc o creștere garantată a componentei de închiriere, care îi încurajează să ia măsuri Desigur, nu este nevoie să mergi prea departe Sarcina de închiriere prea mare poate demotiva personalul unității și poate reduce activitatea acestora în procesul de optimizare a serviciilor în ansamblu Cu toate acestea, în limite rezonabile, o astfel de presiune, de regulă, dă rezultate pozitive Figura prezintă dinamica de creștere a vânzărilor și a costurilor, ținând cont de componenta de închiriere, pentru una dintre diviziile care furnizează servicii de inginerie Prima opțiune presupune închirierea simultană a întregii resurse existente a centrului de date către departamentul de operațiuni Acest lucru duce la faptul că primele două trimestre ale unității înregistrează pierderi semnificative A doua opțiune ia în considerare oportunitățile de vânzare și o ascensiune treptată Acest lucru permite unității să își mărească treptat eficiența În acest caz, pierderea va deveni un indicator al neîndeplinirii planului de afaceri În opinia noastră, această abordare este mai prudentă, deoarece permite conducerii unității de operare să înceapă jocul pe o notă pozitivă * Perioadă Vânzări Costuri ( opțiune) Costuri (Opțiunea ) Orez Variante de aplicare a "efectului de strivire" O companie de servicii se confruntă întotdeauna cu o alegere - să vândă resurse de infrastructură de nivel scăzut (ceea ce de obicei este mai ușor de făcut) sau să le rezerve pentru nevoile propriilor departamente, astfel încât să poată dezvolta servicii de nivel superior În plus, pentru funcționarea fiabilă a infrastructurii, este necesară redundanța Există o serie de alte motive pentru care nu este recomandabil să încărcați % din infrastructură Prin urmare, pentru a nu vinde "tot ce este scump", atunci când se formează un plan de vânzări, este necesar să se rezerve capacități pentru a asigura: • redundanța "la cald" și "la rece" a echipamentelor și pieselor de schimb pentru a asigura fiabilitatea în prestarea serviciilor; • divizii proprii, ale căror servicii, în conformitate cu strategia, vor necesita dezvoltare; • clienti strategici cu care este necesara extinderea relatiilor; • cumpărători-revânzători angro care furnizează volume mari de servicii de același tip și fluxuri financiare rapide, dar nu deschid perspective de extindere a interacțiunii; • alți clienți care asigură diversificarea bazei de clienți și necesită o atenție atentă față de ei înșiși cu volume mici de comenzi etc O astfel de atitudine atentă la resursele de infrastructură ale unei companii de servicii vă permite să găsiți adevărate perle de afaceri printre nisip și să vă consolidați semnificativ afacerea Instrumentul : construirea unei baze de resurse Reforma calendarului nu scurtează sarcina Stanislav Jerzy Lec După ce ați învățat să evaluați eficiența utilizării infrastructurii existente, după ce ați determinat strategia companiei de servicii și blocajele care necesită extindere, puteți începe să formați un program pentru dezvoltarea infrastructurii companiei de servicii Dezvoltarea este adesea asociată cu nevoia de a atrage finanțare externă Prin urmare, este foarte important acum să analizăm restricțiile impuse de statutul companiei de servicii și de legislația actuală (care sunt atribuțiile organului executiv, consiliului de administrație al companiei etc ) O atenție deosebită trebuie acordată calificării tranzacțiilor mari, restricțiilor privind atragerea de finanțare externă, restricțiilor colaterale etc Merită să se acorde atenție, de asemenea, calificării tranzacțiilor aferente O astfel de analiză va oferi o oportunitate de a identifica posibilele surse de autodezvoltare și potențialul acestora În plus, inițiativele partenerilor pot fi un ajutor serios în implementarea strategiei Folosind exemplul construirii unei relații strategice între Atos Origin și KPN, ne-am uitat la modul în care strategiile pot fi sincronizate perfect Pentru unul - piata locala, pentru celalalt - posibilitatea dezvoltarii unui mod global de furnizare a serviciilor si acces exclusiv la anumite servicii pe piata locala Oportunitățile pentru o companie de servicii pot fi destul de mari, iar acestea sunt legate de volumul pieței interne a afacerii, la care are acces Acest lucru va determina în mare măsură viteza de dezvoltare a companiei Dezvoltarea implică nu numai pozitiv, ci și riscuri de scalare a defectului sinergic Dacă infrastructura în expansiune va crește diversitatea diferitelor tehnologii și producători, va deveni mai dificilă negocierea suportului, va fi necesar un set mai larg de competențe pentru operarea infrastructurii, mai multe piese de schimb și consumabile în stoc etc Sistemul de reglementări va deveni, de asemenea, mai complex, ocupându-se de tehnologii și infrastructuri diferite, oferind în același timp aceleași servicii Deși concentrarea comenzii ne va permite să vorbim despre reduceri mari la aprovizionarea cu produse de la vânzători și producători Pentru a scala efectul de sinergie și, în cele din urmă, pentru a ajunge la o creștere a profitului companiei de servicii, și nu a-l scădea odată cu extinderea afacerii, este necesar să se elaboreze o politică tehnică pentru compania de servicii Politica tehnică determină cele mai avansate soluții tehnice de aplicat și indicatorii nivelului tehnic al echipamentelor de atins în dezvoltarea infrastructurii companiei de servicii Nu trebuie să stabilească prevederile conceptuale ale direcției generale de dezvoltare, ci să determine totalitatea soluțiilor tehnice specifice și recomandărilor pentru utilizarea celor mai avansate echipamente și tehnologii în principalele direcții de dezvoltare Politica tehnică este dezvoltată pentru niveluri specifice ale meta-modelului de infrastructură și reflectă rezultatele studiilor și analizei experienței acumulate în companie - aceasta este o listă de tehnologii progresive, dovedite, care pot fi utilizate acum În plus, este necesar să se țină cont de experiența negativă - tehnologii și echipamente ineficiente, învechite, a căror utilizare este interzisă sau limitată Este posibil ca unele dintre tehnologiile care cuceresc piața să nu fie încă suficient de dezvoltate sau compania poate să nu aibă suficientă experiență pentru a le aplica Prin urmare, politica tehnică poate indica tehnologii și echipamente promițătoare care ar trebui stăpânite în viitorul apropiat Politica tehnică ar trebui să definească principiile eficienței și fiabilității, precum și respectarea nivelului de dezvoltare modernă În special, pot fi stabilite următoarele cerințe: • conformitatea soluţiilor tehnice utilizate cu strategia, obiectivele companiei şi sfera sarcinilor de rezolvat; • concentrarea pe rezolvarea nu numai a sarcinilor curente, ci și viitoare ale managementului serviciilor; • unificarea și tipificarea elementelor din cadrul infrastructurii companiei de servicii pentru a reduce costul total de proprietate (TCO); • fiabilitatea, siguranța și calitatea soluțiilor tehnice utilizate în prestarea serviciilor, ținând cont de nivelul de criticitate a acestora; • respectarea cerințelor metodelor de certificare utilizate, standardelor internaționale și rusești, precum și a celor mai bune practici mondiale Pentru a asigura posibilitatea de scalare a infrastructurii atunci când se modifică volumul serviciilor prestate, politica tehnică trebuie să prevadă cerințe de integrare și consolidare a elementelor În special, cerințele pentru: • respectarea mecanismelor acceptate de consolidare și virtualizare a elementelor de infrastructură; • compatibilitatea cu standardele de arhitectură de aplicații ale companiei și instrumentele de integrare a aplicațiilor; • compatibilitate cu protocoalele și standardele de comunicații utilizate, integrarea în infrastructura de comunicații; • suport pentru control și administrare de la distanță etc De asemenea, compania ar trebui să elaboreze un mecanism de implementare a politicii tehnice - inclusiv procesele necesare în reglementările relevante (coordonarea contractelor, lansarea și monitorizarea implementării proiectelor etc ) Atunci când se formează un program de dezvoltare a infrastructurii, se poate construi atât pe obiective strategice, cât și pe experiența acumulată în operarea resurselor disponibile Este clar că programul ar trebui să reflecte activitățile pentru: • implementarea strategiei companiei de servicii; • sprijinirea inițiativelor strategice ale clienților cheie; • extinderea potenţialului de vânzări, ţinând cont de blocajele infrastructurii existente; • îmbunătățirea calității și fiabilității serviciilor, a gestionabilității lanțurilor în ceea ce privește calitatea și fiabilitatea serviciilor companiei; • îmbunătățirea eficienței infrastructurii în utilizarea acesteia etc Implementarea strategiei de dezvoltare Strategia de dezvoltare este principala platformă de conturare a programului de dezvoltare a infrastructurii Poate seta următoarele direcții de dezvoltare: • Extinderea controlului companiei de servicii de-a lungul lanțurilor valorice pentru a crește gestionabilitatea produsului final și a maximiza profitul generat în procesul de furnizare a serviciului • Extinderea componenței clienților în vederea diversificării clientului bazele Acest lucru crește fiabilitatea afacerii și are de obicei un efect pozitiv asupra evaluării valorii de piață a companiei • Concentrarea pe o anumita piata pentru imbunatatirea diferentierii produsului de serviciu oferit clientilor in vederea intaririi avantajelor competitive ale companiei În același timp, așa cum s-a observat în [ ] de Michael Porter, poate exista și o scădere a dimensiunii activității • Extinderea prezenței companiei în regiuni pentru a-și dezvolta propria afacere sau luarea în considerare a nevoilor marilor clienți care au nevoie de serviciile unei companii de servicii în anumite regiuni Mersul în regiuni în urma clientului este una dintre cele mai fiabile căi de dezvoltare regională a unei companii de servicii, o alta este calea fuziunilor și achizițiilor discutate mai sus Calea de dezvoltare organică presupune pătrunderea treptată în activitățile clientului prin servicii superficiale - consultanță, monitorizare, administrare la distanță, global service desk etc • Noi linii de afaceri care au ca scop dezvoltarea liniei de produse și pot lua în considerare inițiativele partenerilor strategici pentru a se asigura că sunt în fruntea curbei în aceste domenii Toate inițiativele strategice sunt, desigur, evaluate atât în ceea ce privește costul, cât și impactul asupra veniturilor și creșterii profitului și sunt luate în considerare în mod concertat Tabelul oferă estimări ale costului total și impactului asupra profiturilor și un program de finanțare pentru unitatea regională a companiei de servicii Tabelul Costul estimat și rata de punere în funcțiune a obiectelor Activități Trimestru de început Trimestru de sfârșit Modificare a ratei de rentabilitate Investiții, mln rub Măsuri organizatorice % Optimizarea personalului primar % Formarea unei infrastructuri centralizate % Activități Trimestru de început Trimestru de sfârșit Modificare a ratei de rentabilitate Investiții, mln rub Optimizarea personalului secundar % Canale de comunicare centralizate ale capacităţii de proiectare % Transfer la procesele de afaceri centralizate % Modificări ale infrastructurii centralizate supuse modificărilor % Altele % Total Ținând cont de programul de desfășurare a instalațiilor, este posibil să se prevadă nevoile totale de finanțare (Tabelele și ) Tabelul Programul de finanțare a instalațiilor Denumire Control Obiect % % % % % % Obiectul % % % % % % Obiectul % % % % % % Obiect % % % % % % Obiect % % % % % % Obiect % % % % % % Tabelul Necesarul de finanțare estimat Ieșiri Control Obiect Obiect Obiect Obiect Obiect D Obiectul Total Conform rezultatelor construcției tabelului , puteți construi grafice ale poverii financiare și puteți face ajustări pentru reducere Comparând datele obținute cu rezultatele financiare prognozate, ținând cont de modificările profiturilor (vezi Tabelul ), putem evalua dinamica altor indicatori financiari generalizați Acest lucru va permite să fie evaluată fezabilitatea acțiunii Scopul acestei cărți nu este de a descrie managementul proiectelor de investiții O mulțime de literatură serioasă este dedicată acestor probleme Mai sus, am încercat doar să ilustrăm modul în care metodele de gestionare a proiectelor de investiții pot fi aplicate (în cel mai simplu caz) în formarea bazei de resurse a unei companii de servicii Orez Dinamica nevoii de finantare Extinderea potențialului de vânzări Diagramele de decontare și tehnologice (ca instrument multifuncțional) pot fi, de asemenea, utilizate pentru a rezolva probleme precum: • planificarea vânzărilor și cerințele de resurse, ținând cont de planul de prestare a serviciilor la diferite niveluri; • Evaluarea nevoilor de infrastructură Ca date inițiale, puteți utiliza fie volumul planificat de obiecte de serviciu, fie o descriere a cerințelor utilizatorilor pentru serviciile furnizate Pentru a traduce caracteristicile consumatorului în limbajul procesului de producție, avem nevoie de standarde și factori de conversie care să ne permită să evaluăm nevoia de clienți în unitățile de producție (facilități de servicii) Tabelul de conversie vă permite să evaluați conformitatea capacității infrastructurii existente cu cea necesară pentru a furniza servicii clienților Caracteristicile consumului de energie Caracteristici de performanță de consum baza de producție nevoile de producție Capacitatea de producție instalată estimată Orez Evaluarea adecvării capacității infrastructurii În mod similar, se determină costul serviciilor, care este stabilit pentru serviciile standard sau seturile acestora Pe baza rezultatelor evaluării corespondenței dintre capacitățile de infrastructură existente și cererea clienților, este posibilă evaluarea nevoilor de dezvoltare, adecvarea nivelului costurilor și a mecanismului de stabilire a prețurilor Îmbunătățirea calității serviciilor Un alt motor al dezvoltării infrastructurii îl reprezintă obiectivele de calitate ale companiei Conceptul de calitate în furnizarea de servicii poate fi interpretat destul de larg și include concepte precum adecvarea nivelului serviciilor la nevoile clientului, disponibilitatea serviciilor, fiabilitatea acestora etc La dezvoltarea infrastructurii, o companie poate proceda atât de la o creștere a nivelului acelor servicii care sunt gestionate de companie, cât și de la un control sporit asupra serviciilor achiziționate în modul de outsourcing pentru includerea în propriile lanțuri de servicii Programul de formare a unei baze de resurse în vederea îmbunătățirii calității serviciilor se formează pe baza informațiilor despre neconcordanțe identificate în funcționarea infrastructurii Politica companiei de servicii în domeniul rezervării elementelor de infrastructură poate avea, de asemenea, un impact semnificativ asupra formării acesteia Figura prezintă un exemplu de analiză a structurii defecțiunilor unei companii de servicii, ținând cont de defecțiunile subcontractanților (în figură - grupul de Outsourcing), Parc de servere Siguranță Servicii de rețea Servicii de inginerie La Total externalizarea Servicii de aplicații Orez Structura eșecului Analiza structurii defecțiunilor face posibilă identificarea blocajelor în ceea ce privește fiabilitatea și calitatea furnizării serviciilor În cadrul metodologiei de evaluare a impactului defecțiunilor (FaiLure Mode and Effect Analysis - FMEA - vezi [ ]), poate fi efectuată o analiză mai detaliată a surselor incidentelor Metodologia ReLiability Center Maintenance (RCM) descrie procedura de generare a programelor de reparare și înlocuire a echipamentelor bazate pe evaluarea resurselor echipamentelor Acestea sunt metode detaliate și costisitoare în aplicare, a căror justificare nu este pusă la îndoială la marile întreprinderi industriale Cu toate acestea, în companiile de servicii mici, este necesar să se desfășoare utilizarea acestor tehnici cu atenție, evaluând fezabilitatea lor economică Rețineți că exemplul de mai sus se bazează pe un fapt împlinit - și nimic nu poate fi corectat în trecut Serviciul cu jet întârzie întotdeauna Mâine, riscurile care abia ieri păreau imposibile se pot îndeplini În plus, am spus mai sus că întreținerea reactivă în practică se dovedește a fi mult mai costisitoare decât întreținerea proactivă (și predictivă) Prin urmare, odată ce o companie de servicii a ieșit din problemele de ieri, ar trebui să se concentreze pe implementarea metodelor "corecte" pentru a determina calea dezvoltării infrastructurii Statisticile acumulate privind eșecurile vor fi foarte valoroase în acest caz În prezența și implementarea unei politici tehnice unificate, variabilitatea infrastructurii va scădea treptat - acest lucru va facilita foarte mult procesul de implementare a acestor metode de management al fiabilității Să revenim la graficul prezentat în figură Toate grupurile de servicii, cu excepția securității, prezintă un număr semnificativ de defecțiuni la subcontractanți Acest lucru este vizibil în special în grupul Servicii de aplicații Aici, compania de servicii are două opțiuni - să înăsprească acordurile de nivel de serviciu sau să transfere execuția datelor servicii aflate sub controlul dumneavoastră Mai mult, serviciile de aplicații sunt exact ceea ce are nevoie afacerea (zona de reținere din Figura ) Îmbunătățirea eficienței infrastructurii În concluzie, să menționăm încă o sursă de informații pe care o avem acum la dispoziție Aceasta este o evaluare a eficacității infrastructurii în furnizarea de servicii Acest mecanism este deosebit de valoros deoarece permite: • ierarhizarea serviciilor în funcție de gradul de ineficiență a infrastructurii; • identificați serviciile pentru care este indicat să schimbați ceva; • să construiască priorități de modernizare În acest caz, nu trebuie să uităm de împrăștierea în măsurători, care a fost menționată mai sus Elementele care au prioritate pentru înlocuire sau actualizare pot fi selectate ca rezultat al analizei statisticilor de monitorizare a procesului Utilizarea diferitelor surse de date (ținând cont de prioritățile lor) pentru programul de formare a bazei de resurse a unei companii de servicii vă permite să faceți acest lucru destul de eficient Instrumentul : evaluarea dinamicii rezultatelor evită cuvintele Lasă numerele să vorbească Stanislav Jerzy Lec În funcție de ce sarcini sunt stabilite în strategia de transformare și strategia de dezvoltare, este necesar să selectați caracteristici care vă permit să evaluați progresul proiectului Mulți consultanți înțelepți oferă o gamă largă de metode de evaluare diferite Aici nu lipsesc sfaturi și consilieri Aș dori să remarc un singur punct important, care este adesea trecut cu vederea Un metru nu este doar o modalitate de a evalua ceva În mod involuntar, el schimbă și statutul "senzorilor" care formează materialul pentru evaluări Fiecare caracteristică este o oportunitate pentru PR intern a unui anumit mecanism, care este extrem de important pentru o cultură corporativă în transformare Prin urmare, fiecare caracteristică bazată pe opinia experților este o șansă ratată de a promova orice mecanism din companie, de a explica scopul și importanța acestuia asociată cu importanța indicatorului calculat În parte, sarcina lansării unuia sau altuia mecanism de control este legată tocmai de construirea unor caracteristici pe baza acestuia și de implantarea lor în procesele decizionale care privesc personalul Adesea, pentru dezvoltarea caracteristicilor, apelează la consultanți externi care știu bine să o facă, dar nu simt importanța și perspectivele mecanismelor de control emergente și deci ascunse Deci, un medic obișnuit știe perfect că pacientul trebuie să ia temperatura, dar, confruntat cu un bebeluș și neavând abilitățile unui medic pediatru, nu își poate da seama cum să forțeze sau să convingă pacientul să țină termometrul sub brațul lui În procesul de transformare, suntem cel mai preocupați de câteva întrebări principale: • Cum se simt investitorii despre compania de servicii și cum evaluează atractivitatea acesteia ca activ? • Cât de eficient este procesul de optimizare a activităților departamentelor și de asigurare a controlului asupra activităților operaționale? • Cât de succes au noile mecanisme de management al serviciilor implementate în companie? • Cât de bine sunt deserviți utilizatorii și cât de bine funcționează infrastructura? Pe baza acestui fapt, pentru a evalua progresul transformării, este necesar să selectați mai multe grupuri cheie de metrici: • Eficiența afacerii Indiferent dacă compania de servicii se confruntă cu sarcina de capitalizare sau nu, este important să monitorizați în mod constant cât de viabilă din punct de vedere economic este și în ce măsură valoarea pentru business-ul de bază este, de asemenea, un activ de piață • Eficienţa activităţii diviziilor Vă permite să evaluați cât de bine decurge procesul de îmbunătățire a gestionabilității departamentelor • Dezvoltarea sistemului de management O evaluare a acestui nivel vă permite să evaluați cât de echilibrat este sistemul de management al serviciilor din companie și unde sunt principalele blocaje ale acestuia • Dezvoltarea unui sistem de monitorizare tehnologică O evaluare a acestui nivel vă permite să determinați fiabilitatea infrastructurii și să identificați blocajele acesteia Desigur, aceste evaluări ar trebui completate cu altele pentru a obține o imagine generală a ceea ce se întâmplă În tabel prezintă principalele metrici ale procesului de transformare, modalități de măsurare a acestora și o listă de probleme care trebuie abordate Tabelul Niveluri de evaluare a dinamicii transformării Aspect Metoda de măsurare Probleme de rezolvat Eficienta managementului afacerii Evaluarea indicatorilor financiari Evaluarea independentă a afacerii sau evaluarea capitalizării IPO Vă permite să evaluați modificarea stării financiare și a valorii afacerii unei companii de servicii în timp Eficienta managementului departamentelor Calcule pe baza datelor din biroul de proiect si service Structura activitatii, inovativitatea naturii sale, gestionabilitatea elementelor sale (proiecte si servicii), eficienta vanzarilor, consumul intern etc Aspect Metoda de măsurare Probleme de rezolvat Eficienţa managementului activităţii Abateri de la calculele şi graficele tehnologice (biroul de servicii) Evaluarea calităţii managementului în timp, adecvarea consumului de resurse, volumele de producţie, eficienţa utilizării resurselor etc Scanarea ITIL (de exemplu, scanarea roz) și alte metode de scanare și certificare (IS , SAS ) Dezvoltarea echilibrată a sistemului de management, conformitatea cu ideea generală de companie de servicii, dinamica dezvoltării Eficiența managementului infrastructurii Monitorizarea tehnologiei Evaluarea calității serviciilor (pentru client), a fiabilității infrastructurii și identificarea blocajelor, precum și evaluarea schimbărilor în timp etc Eficiența managementului afacerii Managementul diviziei Indicatori financiari generali, opinia unui evaluator independent Calculul caracteristicilor "generalizate" de activitate în funcție de datele birourilor de proiect și de servicii Eficiența gestionării elementelor activității Infrastructură Calculul caracteristicilor "fine" ale activității cu ajutorul cardurilor de decontare și tehnologice Calculul caracteristicilor de funcționare a infrastructurii (monitorizare tehnologică) Eficiența managementului infrastructurii Orez Niveluri de evaluare a dinamicii proiectului de transformare Eficiența managementului afacerii Nu lipsesc instrumentele de evaluare a stării financiare a companiilor Pentru companiile de servicii aflate în stadiul de transformare, o atenție deosebită trebuie acordată dinamicii și structurii fluxului de numerar liber și caracteristicilor efectului de levier operațional Efectul efectului de pârghie operațional este că orice modificare a veniturilor generează o modificare mai mare a câștigurilor Indicatorii care caracterizează pârghia operațională și comportamentul acestuia sunt adesea utilizați pentru a evalua economiile de scară (modificări ale profiturilor din creșterea volumului serviciilor) Este clar că transformarea unei divizii într-o companie de servicii este asociată cu eforturi interne semnificative care vizează optimizarea, structurarea și extinderea activităților Aceste eforturi necesită o investiție de capital, fie că este vorba de capital de lucru sau de fonduri strânse sub formă de împrumuturi sau leasing operațional În linii mari, cu cât o companie de servicii încearcă mai activ să iasă din trecut, cu atât performanța sa va fi mai slabă Sau, mai științific, interesele pe termen scurt, tactice, le contrazic din nou pe cele strategice, pe termen lung Trebuie să alegi ce este mai important și să ai răbdare Există un alt factor care poate afecta negativ performanța financiară Adesea, pătrunderea noilor clienți în organism are loc prin servicii superficiale și cu marjă redusă asociate cu furnizarea de produse Livrările, care accelerează volumul veniturilor cu o marjă mică, pot afecta, de asemenea, în mod negativ performanța financiară generală Deși, să fim sinceri cu noi înșine, în acest caz nu este vorba atât de a obține un profit, ci de a intensifica relațiile cu clienții și de a încerca să pătrundă pe piața lor internă De fapt, astfel de livrări sunt în mare măsură elemente de publicitate și marketing despre care nu se știe că oferă profit imediat Desigur, o companie de servicii obosită de acuzațiile de scădere a profiturilor poate opri ritmul rapid de dezvoltare și poate trece în faza de demonstrare a tendințelor pozitive ale indicatorilor financiari Cu toate acestea, din punct de vedere strategic, acest lucru nu este sigur Practica fuziunilor și achizițiilor în segmentul IT arată că companiile sunt achiziționate cel mai adesea la un cost umflat, din punctul de vedere al afacerilor obișnuite (încă nu este cazul la noi) Acest lucru se datorează faptului că cumpărătorul nu achiziționează un activ sub forma unei companii de servicii, ci un know-how bine scalabil acumulat în acesta (ținând cont de așa-numitul efect de rețea, care extinde neliniar oportunitățile cumpărătorului) Prin urmare, demonstrarea unor rezultate bune pentru o companie de servicii poate ajunge prost - ca un tânăr sportiv care vrea să "arată produsul cu fața", dar nu are o experiență serioasă, să sară de pe trambulina adultă Despre strategiile legate de evaluarea afacerilor vom vorbi mai detaliat puțin mai târziu, în secțiunea "Instrumentul : Strategia de creștere a valorii" Eficiența managementului departamentului Următorul nivel de rezoluție a mecanismului de evaluare a performanței este evaluarea activităților fiecărei divizii a companiei de servicii Mai sus, am vorbit despre beneficiile separării departamentelor în funcție de tipul de activitate (proiecte sau servicii) și de gradul de centralizare(tm) al serviciilor (centralizate la nivel global, centralizate regional, local sau necentralizate) După ce am primit o astfel de imagine, putem evalua fiecare tip de activitate sub diverse aspecte și le putem compara între ele (benchmarking intern) Acest lucru vă permite să identificați rapid zonele cu probleme și să vă direcționați eforturile pentru a identifica probleme numai în anumite departamente cu comportament anormal al indicatorilor Evaluarea unităților ar trebui efectuată în domeniile de interes ale managerilor - pe acele aspecte pentru care este clar de ce este necesară evaluarea și ce să faci în continuare O mulțime de metrici utile "pentru fiecare caz", inclusiv cele ITIL, sunt date în [ ] Vom lua în considerare aici doar câțiva indicatori autoinventați (produs în casă) și câțiva indicatori standard, general acceptați Să ne imaginăm că luăm un interviu cu un șef de departament Să spunem că este complet sincer Ce întrebări vrea să pună? In primul rand am intreba urmatoarele: Pentru cine lucrezi? Unitatea dvs este un atelier sau o unitate de afaceri? Lucrezi pentru nevoile proprii ale companiei sau pentru clienti? Cum câștigați bani? Ce face divizia ta? Este un centru de proiectare sau un centru de operațiuni? Cât ești plătit? Cât de eficient vindeți echipamente, experiență și/sau informații? Ce resurse (resurse umane, echipamente etc ) pot fi cel mai greu de transformat? Nu ai vândut prea ieftin? Nu te dump pentru a deveni foarte necesar clientului și agățați costurile reale de companie ("pentru că trebuie să faceți ceva ")? Cum apreciați profitabilitatea activităților dumneavoastră (scăzută, normală, destul de decentă)? Ai controlul? Cum te descurci? Unde te duci? Ce puteți spune despre strategia companiei în general și cum contribuiți în mod specific la implementarea acesteia? Un astfel de sondaj rapid va oferi o mulțime de mâncare pentru manageri dacă știu cum arată un proiect normal sau un departament de servicii Fiecare pas al transformarii ridica noi intrebari si schimba prioritatea celor ridicate anterior, acest lucru nu trebuie speriat Ne pot interesa multe întrebări legate, de exemplu, de volumul de subcontractare sau de gradul de orientare către afaceri a serviciilor În acest caz, compoziția indicatorilor poate fi, de asemenea, neregulată Dar este important să aveți un fel de nucleu stabil, astfel încât să puteți evalua dinamica generală a calității managementului Orez Șapte întrebări "dăunătoare" adresate șefului unității Fiecare întrebare a chestionarului nostru atinge un grup specific de probleme cu care trebuie să ne confruntăm în procesul de transformare: • Posibilitate de comercializare Gradul de autosuficiență al unității, extraversia acesteia, apelează la nevoile clienților externi • Inovație Tipul de activitate al departamentului Dacă inovația este mare, este un centru de design; dacă este scăzută, este un centru de operare • Performanță Eficiența utilizării comerciale a resurselor, ținând cont de structura acestora (inteligente, echipamente etc ) • Potrivire de preț Calitatea managementului tarifar pentru servicii Permite, în special, identificarea cazurilor în care compania este atrasă în proiecte ineficiente (în exploatare "cu orice preț") • Rentabilitatea Corespondența dintre rentabilitatea efectivă a muncii unității și cea normală, normativă pentru acest tip de activitate (proiecte sau servicii) • Administrabilitate Cât de mult a avansat unitatea în management dintr-un regim anarhist sau dintr-un regim de multe fluxuri confuze și de neînțeles • Intenție Accentul proiectelor subdiviziunii pe implementarea strategiei companiei Pentru fiecare dintre aceste aspecte s-a propus un coeficient, un astfel de indicator care ar fi calculat fără avizul unui expert estimări bazate pe date din aranjamentele obișnuite de management Să luăm în considerare indicatorii mai detaliat Primul indicator este evaluarea atracției unității față de client (vabilitatea) este determinată de ponderea serviciilor externe în veniturile totale ale acestei unități Venitul din servicii externe este venitul real generat de divizia de contracte cu clienții Valoarea totală a veniturilor este înțeleasă ca venitul care ar fi primit dacă întreaga resursă disponibilă ar fi vândută la ratele medii ale pieței Dacă indicatorul de comercializare este zero, atunci unitatea funcționează exclusiv pentru clienții interni, de fapt, acesta este un atelier În sine, acest lucru nu este nici rău, nici bun, dar trebuie să înțelegem că într-o situație reală de piață o astfel de divizie "acasă" va avea o perioadă foarte dificilă (în calitate de tânăr care este obișnuit să stea pe gâtul părinților săi, este este greu să te împaci cu nemilosirea și ostilitatea lumii din jurul lui) Orez Factorul de piata Figura prezintă rezultatele calculării acestui indicator pentru nouă departamente diferite (de la P la P ) Marcatorul verde marchează valorile medii pentru subdiviziuni Roșu - nivelul țintă, luând în considerare poziția actuală și capacitățile unității Fiecare coloană reflectă valoarea indicatorului pentru departamentul corespunzător timp de o lună În medie, unitățile prezintă o eficiență scăzută - la nivelul de % Cu toate acestea, există lideri - P , P și P Dar P , P și P seamănă mai mult cu atelierele care lucrează pentru consumatorii casnici În același timp, P s-a resemnat cu acest rol, în timp ce P încă luptă pentru o poziție pe piață Eficiența restului este sub normă Al doilea coeficient se numește coeficient de inovare Acesta este raportul dintre costurile proiectului (atât pentru proiectele externe, cât și pentru cele interne) și costurile totale ale unității, de funcționare și de proiect Probabil, pentru o evaluare mai exactă, a fost necesar să se facă distincția între modernizare, care se produce sub amenințarea de a rămâne în urmă pe piață, și inovații reale, care oferă o oportunitate, o șansă de a obține un avantaj competitiv Dar, așa cum am subliniat deja, în stadiile inițiale, regularitatea este mai importantă decât acuratețea Sensul principal al acestui indicator în procesul de transformare este de a arăta corectitudinea structurării unităților Dacă valoarea acestui indicator pentru unele departamente este mai mare de %, pentru altele este mai mică de %, am structurat corect personalul pe departamente Dacă valoarea indicatorului este de la la %, atunci avem proiecte mixte cu servicii, iar în acest caz, unitatea nu poate fi atribuită fără ambiguitate nici centrului de competență, nici centrului operațional, trebuie să ne ocupăm mai mult de ea atent si in detaliu Orez Raportul de inovare Figura prezintă calculele valorii acestui indicator pentru trimestrul Atenție la subdiviziunile P și P Se pare că ei pur și simplu nu înregistrează proiecte - nici comerciale, nici interne Este necesar să se întărească controlul asupra activităților lor Majoritatea departamentelor sunt departamente de servicii Diviziile P , P și P au un nivel foarte scăzut de inovație Centrul de competență este doar subdiviziunea P și, poate, P Trebuie verificată structura activității P Poate că unele dintre proiectele mici și repetitive pot fi transformate în servicii Al treilea indicator este legat de eficacitatea comercială a resursei În cel mai simplu caz, când serviciul este de persoane, acest indicator poate fi producția pe persoană pe an Mai mult, producția poate fi luată nu real (din contul de profit și pierdere), ci estimat - sub rezerva vânzării la prețuri normale a întregului volum de servicii prestate Acest lucru va curăța indicatorul de influența politicii de vânzări, a sumei creanțelor etc În cazul în care acest indicator este mai mic decât nivelul stabilit (să zicem, sau de mii de dolari pe an), conducerea ar trebui să acorde o atenție deosebită unei astfel de unități Oamenii fie lucrează pentru clienți interni, fie sunt implicați într-o cercetare promițătoare sau, în general, nu se știe ce Orez Utilizarea comercială a resurselor Dacă divizia are la dispoziție o cantitate semnificativă de echipamente sau este angajată, de exemplu, în aprovizionare, dezvoltarea de persoană pe an ar putea să nu evalueze în mod adecvat performanța comercială a resursei În aceste cazuri, sunt necesare metode suplimentare (sau alte) de evaluare Figura arată eficiența comercială a utilizării resurselor departamentale Neregularitatea acestui indicator se datorează faptului că în exemplul luat în considerare a fost calculat folosind datele din contul de profit și pierdere, ceea ce introduce o instabilitate gravă în valoarea parametrilor Prin urmare, este mai bine să utilizați datele privind volumul de servicii din rapoartele de producție pentru a calcula parametrii Atenție la subdiviziunile P și P Am aflat deja că în cazul P acest lucru se datorează neregularității plății (vezi valoarea medie) În cazul lui P , există o abatere mare atât a valorilor maxime, cât și a celor medii Aparent, avem de-a face cu o vânzare multiplă a unui activ (în acest caz, proprietate intelectuală) sau o sarcină care nu ține cont de valoarea acestei calificări pe piață În acest caz, trebuie acordată o atenție deosebită contabilizării costului resursei în numitor Eficiența scăzută este observată în unitățile P și P Diferență deosebit de mare între sarcină și fapt în unitatea P "Suspecții" includ și unitatea P Adesea, situația în companiile de servicii care lucrează pentru unul sau mai mulți clienți și au ieșit din departamentele IT este de așa natură încât oamenii sunt obișnuiți să își asume munca fără a evalua costurile proiectului După ce au păstrat o abordare similară atunci când lucrează într-o companie de servicii, ei pornesc intuitiv (sau conștient) de la faptul că, dacă clientul are nevoie de ele, atunci stabilitatea lor în companie va crește ("să nu se abandoneze munca începută" ) Drept urmare, proiectele sunt adesea întârziate în timp, cresc în costuri și produc proiecte "incomplete" Pentru a identifica departamentele în care personalul "lucrează" în acest fel, a fost introdus un al patrulea indicator - rata de utilizare resursă (în acest caz, umană) Trebuie să învățăm, în primul rând, să gestionăm oamenii Complexitatea managementului IT se datorează faptului că cu aceeași bază de resurse este posibilă scalarea pe o gamă largă (cost marginal zero) Cu toate acestea, atunci când se rezolvă problema de optimizare, această problemă nu este atât de acută Acest coeficient arată cât de adecvat a fost vândută cutare sau cutare resursă Cât de mult ar putea fi luat în mod ideal pentru ea (idealul este valoarea medie de piață a unei astfel de resurse) și la ce preț a fost vândută efectiv Astfel, se dovedește dacă am vândut prea ieftin prin vânzarea acestei resurse și, dacă da, de ce? Acest coeficient prinde imediat cazurile de dumping, atunci când specialiștii sunt vânduți la un preț în mod deliberat scăzut, iar apoi "termină" intensitatea muncii Indicatorul poate fi calculat ca raportul dintre veniturile reale și veniturile care ar trebui primite dacă întreaga resursă utilizată în scopuri comerciale este vândută la ratele stabilite Dacă întreaga resursă folosită pentru a furniza servicii clienților externi este vândută la tarife normale, cifra este de % Figura permite ca subdiviziunile P , P și P să fie condamnate pentru subestimarea costului sau cantității de resurse utilizate pentru furnizarea serviciilor Nici PZ și P nu strălucesc În ceea ce privește P , P și P , trebuie să verificați estimarea costului resursei Se pare că vorbim de vânzări generate fie de o resursă necontabilizată, fie de vânzări multiple ale aceluiași activ Al cincilea coeficient este tradițional și este asociat cu rentabilitatea managerială Se calculează ca raportul dintre profitul calculat pentru divizie, ținând cont de volumul total al costurilor (inclusiv închirierea spațiului și echipamentelor, chiar dacă acestea sunt furnizate de client) și veniturile diviziei Acest indicator vă permite să evaluați dacă îndeplinește standardele stabilite de companie pentru activitățile de servicii și proiecte Acest indicator poate fi analizat și împreună cu al doilea Dacă nivelul de inovare internă este ridicat, cerințele pot tinde spre limite superioare Dacă nu, mergi în partea de jos Nr Companie Marja profitului din exploatare IBM GS , % i I EDS Corp % Servicii Fujitsu , % Accenture , % W GS , % b Servicii HP , % CSC % sisteme T % Capgemini , % Date NTT , %+ Orez Venituri din exploatare ale furnizorilor de servicii de top în Figura prezintă veniturile operaționale ale furnizorilor de top de servicii IT în (conform Linex) După cum se poate observa din datele prezentate, profitul furnizorilor de servicii este în intervalul de la , la , % consultanta BP Rusia ■ lume Orez Profit brut pe linie de activitate Profitul brut pentru activitățile de service în ceea ce privește întreținerea și suportul hardware și software este puțin peste % Managementul aplicațiilor, care necesită personal mai înalt calificat și imersiunea acestora în problemele de afaceri - mai mult de % Al șaselea coeficient este coeficientul de controlabilitate Acest indicator începe să funcționeze atunci când activitatea companiei de servicii este deja împărțită în elemente separate de activitate - proiecte și servicii Criteriul pentru controlabilitatea unui element de activitate este predictibilitatea acestuia, i e e conformitatea rezultatelor reale cu cele planificate Pentru proiect, aceasta este conformitatea cu cerințele de resurse planificate și adecvarea rezultatelor Pentru servicii - conformitate cu decontare si carduri tehnologice De obicei, numărătorul acestui indicator este costul total estimat al proiectelor și serviciilor pentru care eroarea de prognoză nu depășește pragul acceptat în compania de servicii Numitorul este costul total estimat al tuturor proiectelor și serviciilor Am spus deja că pragul poate fi setat între - % Odată cu acumularea de experiență în gestionarea unei companii de servicii, are sens să o reducem Orez Raportul de control Figura prezintă o situație comună cu gestionabilitatea departamentelor la începutul procesului de transformare În medie, controlabilitatea la început, chiar și cu o abatere de prag (permisă) de %, în cazuri rare va fi mai mare de % Din figură, este ușor de concluzionat că o companie tânără de servicii este un obiect foarte prost gestionat și previzibil, s-ar putea spune, excentric Mai jos ne vom uita la urmărirea dinamicii schimbărilor în gestionabilitatea serviciilor Al șaptelea coeficient poate fi numit coeficient de scop Pentru a-l calcula, este necesar să legați toate proiectele (pentru servicii nu are sens) de obiectivele reflectate în strategia companiei Fie numărătorul să fie resursele care au fost utilizate pentru atingerea obiectivelor strategice ale companiei (obiectivele primei priorități), iar numitorul - toate resursele utilizate Pentru a face acest proces mai viu, este posibil să se proiecteze un sistem de motivație care să fie sensibil la această legătură În special, este indicat să se stabilească dependența motivației de predictibilitatea rezultatelor declarate și de prioritatea obiectivelor strategice ale companiei de care este legat proiectul Cu cât prioritatea obiectivului este mai mare, cu atât fondul de bonus distribuit este mai mare Orez Structura utilizării resurselor pentru atingerea scopurilor Introducerea în circulație a coeficientului de intenție face posibilă obținerea unui alt efect important În acest caz, aproape toți managerii de proiect își amintesc toate obiectivele strategice și sunt capabili să le potrivească cu sarcinile proiectelor specifice Sarcinile strategice, precum mantrele, devin parte a activităților operaționale dacă și numai dacă sunt repetate zilnic (și nu uitați de motivația pentru implementarea lor și demotivarea pentru neperformanță) Pentru a evalua rezultatele activității departamentelor, este posibil să se construiască evaluări ale eficacității activităților lor În același timp, este important să se evalueze starea actuală actuală a unității și gradul de atingere a nivelului țintă, deoarece în cazul general, unitățile pot fi la diferite niveluri de maturitate Fiecare dintre indicatorii utilizați în acest caz este ponderat luând în considerare valoarea contribuției sale la momentul actual de transformare a companiei de servicii Stabilirea dependenței statutului și veniturilor șefului de departament (de exemplu, sub forma unui bonus pe baza rezultatelor muncii pe an) de evaluarea integrală dă rezultate pozitive Orez Evaluare integrală privind atingerea valorilor țintă Aplicarea abordării descrise a făcut posibilă înțelegerea mai bună a ceea ce este o anumită unitate: un centru de competențe, un proiect sau o unitate de servicii Dacă s-a dovedit că o anumită unitate era greu de clasificat, structura ei trebuia clarificată (pentru a nu produce "centauri") de neînțeles Când s-au dezvoltat indicatori care permit descrierea și compararea, puteți trece la benchmarking intern și apoi extern (comparație între diferite companii de servicii care își dezvăluie indicatorii una altuia) Dar acest benchmarking are o anumită limită de înțelegere - de sus se vede, spre deosebire de cunoscutul cântec, departe de toate Imaginea de ansamblu, desigur, este vizibilă, dar pentru a îmbunătăți gestionabilitatea, trebuie să intri în detalii Evaluarea maturității sistemului de management Evaluarea progresului transformării ar trebui să includă o analiză a nivelului de maturitate și a echilibrului proceselor care reprezintă esența companiei de servicii Există mai multe coduri de bune practici mondiale pe baza cărora au fost elaborate metodologiile pentru aceste evaluări Cele mai utilizate metode sunt Capabîlity Maturity Model (evaluarea nivelului de maturitate al proceselor), Pink Scan (una dintre metodele de evaluare a nivelului de dezvoltare în conformitate cu ITIL/ITSM), etc Literatura despre aceste subiecte, în special despre scanarea conformă ITIL, este deja destul de răspândită Prin urmare, am dori să ne concentrăm asupra problemelor care nu au primit încă o acoperire suficientă Serviciul este subcodul serviciului Nu vor exista servicii de calitate dacă procesele de servicii nu sunt construite O metodologie destul de detaliată pentru evaluarea nivelului de maturitate al proceselor de servicii este prezentată în [ ], unde se propune evaluarea nivelului de dezvoltare a serviciilor în secțiuni specifice Tabelul Evaluarea maturității companiei de servicii Descrierea secțiunii Caracteristici generale Secțiunea evaluează managementul general al organizației, starea fișei postului, nivelul de control asupra execuției, sistemul de programare a lucrărilor, starea infrastructurii etc Sisteme de pregătire avansată Secțiunea evaluează nivelul de pregătire al managerilor de linie, personalului, acoperirea domeniului de activitate, calitatea pregătirii, frecvența pregătirii etc Misiuni de muncă (comenzi de lucru) Secțiunea evaluează cantitatea de muncă și materialele declarate prin comenzi de lucru, volumul de comenzi de lucru alocate anumitor elemente de infrastructură De asemenea, sunt evaluate structurile de prioritate a comenzilor, volumul comenzilor disponibile pentru analiza, volumul comenzilor atribuite activitatilor proactive etc Planificarea întreținerii Această secțiune evaluează volumul lucrărilor planificate (nereactive), acoperirea planificării (personal, materiale, instrumente, instrucțiuni speciale), frecvența ciclului de planificare, volumul cozii de lucru, acuratețea planificării (corespondență cu fapta), etc Întreținere preventivă Această secțiune evaluează caracterul complet al programelor de întreținere proactivă, raportul dintre volumul de muncă proactivă și toate lucrările de întreținere, acoperirea serviciilor critice prin întreținere proactivă, acuratețea planificării proactive a muncii etc Aprovizionare Secțiunea evaluează disponibilitatea materialelor în depozite, completitatea și detaliul catalogului de materiale, controlul nivelului minim de stocuri, frecvența actualizării informațiilor despre starea depozitului etc Descrierea secțiunii Automatizarea întreținerii Secțiunea evaluează volumul de muncă și materiale care trec și planificate prin sistemul automatizat, integrarea sistemului de întreținere, automatizarea raportării De asemenea, sunt date estimări ale eficienței serviciului și se calculează rentabilitatea investiției Operațiuni de întreținere Secțiunea evaluează sfera operațiunilor declarate de personal, managementul priorităților de lucru, detalierea operațiunilor, caracterul complet al descrierii prin operațiuni a resursei de personal și materiale utilizate, conectivitatea operațiunilor și unităților de configurare etc Raportare Această secțiune evaluează cantitatea de întreținere raportată în mod regulat personalului, cantitatea de muncă raportată a doua zi după finalizare, componența rapoartelor de performanță a întreținerii și, în special, exploatarea echipamentelor, personalului, materialelor, subcontractanților Întreținere predictivă Această secțiune evaluează utilizarea diferitelor metode de întreținere predictivă, utilizarea diagnosticelor pentru echipamente critice, scopul întreținerii predictive etc Managementul fiabilității I Această secțiune evaluează gradul în care sunt utilizate metodele de management al fiabilității, disponibilitatea informațiilor istorice pentru managementul fiabilității, gradul de identificare completă a elementelor de infrastructură, regularitatea măsurării fiabilității funcționării infrastructurii Practica generală a serviciilor Secțiunea evaluează concentrarea companiei pe eficiența și caracterul complet al utilizării resurselor, caracterul complet al evaluării disponibilității elementelor de infrastructură, nivelul de competență a personalului, conformitatea cu cerințele legale Eficiență financiară Secțiunea evaluează nivelul timpului de nefuncționare a echipamentelor după gradul de criticitate, costul total al deciziilor luate, costurile pierderii eficienței Se evaluează și regularitatea analizei costurilor de către o echipă dedicată de specialiști, regularitatea evaluării costului materialelor din depozit, nivelul de disponibilitate a informațiilor financiare privind costurile Descrierea secțiunii Îmbunătățirea continuă a utilizării activelor Această secțiune evaluează eforturile diferitelor grupuri de personal de a îmbunătăți continuu utilizarea activelor, de a modifica rentabilitatea investiției, de a lega eforturile de îmbunătățire a utilizării de managementul fiabilității etc Contracte de servicii Secțiunea evaluează caracterul complet al managementului serviciilor prin contracte (descrierea procesului, mecanisme de control al calității, procesarea cererilor, responsabilitate), calitatea managementului furnizorilor (prezența unei liste de furnizori agreate, prezența unei unități dedicate furnizorului) management, disponibilitatea unui sistem automat de gestionare a contractelor), managementul contractului de integrare a sistemului cu un sistem de management al muncii, monitorizarea constantă a costului și calității lucrării Managementul documentelor Secțiunea evaluează sistemul de management al documentelor din organizația de servicii, numărul de desene și desene din documente, timpul necesar pentru crearea unui sistem electronic complet de management al documentelor, disponibilitatea unui sistem de control al execuției documentelor, competența personalului de a lucrul cu documente, disponibilitatea unei arhive de documente cu posibilitatea de căutare full-text, calitatea pregătirii documentelor, volumul de acoperire al sistemului automatizat în raport cu volumul complet de documentație, acces la sistem pentru diferite grupuri de personal etc Mai jos sunt rezultatele date în [ ] pentru o sută de organizații de servicii, în mare parte americane Din cele de puncte maxime posibile din chestionar, companiile de servicii au obținut o medie de de puncte Aparent, în "Regatul Danemarcei" nu totul este în ordine în ceea ce privește serviciile Raportarea, fiabilitatea, întreținerea predictivă (diagnostic, preventivă) și contractele sunt deosebit de proaste Dragii cititori vor găsi diferențe față de întreprinderile autohtone? Un astfel de audit sau altul face posibilă evaluarea stării procesului în raport cu un model idealizat al unui "viitor luminos" Acest lucru este adesea foarte util în stabilirea priorităților pentru dezvoltarea internă Managementul documentelor Contracte de servicii Îmbunătățirea continuă a utilizării activelor Eficienta financiara Caracteristici generale Practica serviciului general Livra Întreținerea preventivă Sisteme avansate de antrenament Atribuirea de locuri de muncă • Planificarea întreținerii Automatizarea serviciului de management al fiabilității Operațiuni de întreținere de întreținere predictivă Raportare Orez Rezultatele auditului a de companii de servicii Evaluarea dinamicii dezvoltării sistemului de management Un audit, desigur, face posibilă vedea noi oportunități sau evaluarea riscurilor asociate cu absența sau maturitatea insuficientă a anumitor procese Cu toate acestea, victoriile sunt "falsificate" în fiecare zi Și, după ce ați ales corect direcția, este necesar să aveți un instrument pentru controlul periodic și regulat al schimbărilor Monitorizarea periodică a eficacității activităților de proiect și servicii poate servi ca un astfel de instrument Obiectivele acestei monitorizări sunt de a încerca să evalueze calitatea generală a managementului performanței în fiecare divizie, principalele tendințe și, după identificarea principalelor speranțe sau amenințări, să dezvolte acțiunile corective necesare pe baza abaterilor primite pentru proiecte și servicii individuale Figurile și prezintă grafice care caracterizează schimbarea managementului calității serviciilor dintr-o anumită divizie pe parcursul a șase luni Prin analiza periodică a dinamicii indicatorilor de calitate a managementului, este posibilă actualizarea constantă a sistemului de management, standardelor, - Perioada, luni Mai Martie Aprilie iunie ianuarie februarie Orez Acuratețea prognozării costului unui serviciu într-o unitate "negestionată" Perioada, luni ianuarie februarie Martie Aprilie Mai Iunie Orez Acuratețea prognozării costului unui serviciu într-o unitate "gestionată" procedura de cântărire în standarde, adaptându-le la tehnologiile în schimbare și nevoile clienților Analiza efectuată de biroul de servicii trebuie să cuprindă evaluări și recomandări privind următoarele aspecte ale activității: • Gestionabilitatea serviciilor Se estimează valoarea și dinamica raportului dintre numărul de servicii gestionate și neadministrate Se face o analiză a acelor grupuri de servicii și departamente în care incontrolabilitatea nu scade, ci crește • Completitudinea informațiilor despre servicii Se face o evaluare a caracterului complet al datelor destinate calculului eficacității managementului serviciului În special, se efectuează analiza calității decontării și diagramelor de flux, a datelor prezentate pe obiectele de referință etc Sunt identificate zone de descriere de proastă calitate a operațiunilor, standardelor și rezultatelor serviciilor • Respectarea reglementărilor Raportul plan/real este estimat pentru fiecare tip de resursă utilizată și costul acestora Se face o evaluare a dinamicii procesului de planificare O atenție deosebită ar trebui acordată evaluării caracterului adecvat al resursei utilizate și, în special, eficacității managementului competențelor etc O astfel de evaluare și formarea unei liste de recomandări de către analiștii birourilor de proiect și servicii fac posibilă urmărirea eșecurilor în management și luarea în timp util a acțiunilor corective necesare Sănătatea infrastructurii "Șarpele nu va înțepa fără să șuierească", spune Eclesiastul Tot ceea ce învață clientul se întâmplă mai devreme, în măruntaiele infrastructurii și, abia căpătând putere, izbucnește Prin urmare, managementul calității și disponibilității serviciului își are originea, așa cum am spus deja, în procesul de monitorizare tehnologică Pentru ca imaginea activității unei companii de servicii să nu se defocineze imediat sub influența creșterii complexității și variabilității, este extrem de important să se respecte metodele de evaluare dezvoltate anterior - prin metamodel de servicii și infrastructură Dacă ne pierdem orientarea, este extrem de greu să-i regăsim Majoritatea sistemelor de monitorizare a proceselor cresc (din punct de vedere istoric) din problemele tehnologilor și inginerilor, și nu ale managerilor și oamenilor de afaceri Prin urmare, aceste sisteme pot măsura un număr nebun de parametri, dar utili pentru manageri nu conțin deloc informații sau conțin în cantități microscopice Sarcina noastră este să ne asigurăm că ochiul analistului pătrunde în infrastructură atât cât este necesar pentru a surprinde procesele "tectonice" care încep în intestine În același timp, ne amintim că nivelul de sensibilitate al sistemului este determinat de setările valorilor de prag ale parametrilor care sunt setate în politica de monitorizare Acest lucru face posibilă analizarea nu a tuturor parametrilor "tehnologici", ci doar a "emisiilor" periculoase care au depășit pragurile stabilite Conectarea "outlierilor" la anumite servicii vă permite să stabiliți o corespondență între "outliers" și nivelul caracteristicilor calității serviciului Perioada, luni Numărul de incidente Timp de rezolvat Tendință (număr de incidente) - Tendință (timp de rezolvare) Orez Servicii de furnizare a puterii de calcul (servere) Figurile , , prezintă rezultatele evaluării nivelului de incidente pentru trei grupuri de servicii legate, respectiv, de servere, telecomunicații și aplicații S-a estimat numărul de incidente și timpul de eliminare a acestora Odată cu scăderea numărului total de incidente, se observă o creștere a timpului de rezolvare a incidentelor Motivul din acest exemplu a fost că, având în vedere reducerea volumului de muncă, personalul a fost distras pentru proiecte interne În special, în decembrie s-au pregătit și puse în funcțiune noi servere, în ianuarie-februarie s-a instalat software specializat și s-au transferat serviciile către o nouă infrastructură Acest proces a putut fi observat și în estimările biroului de proiect, și în raportul privind eficacitatea serviciilor (schimbarea structurii de calificare, scăderea utilizării resurselor) Perioada, luni Numărul de incidente - Timp de remediere Tendință (număr de incidente) -Tendință (timp de rezolvare) Orez Servicii de telecomunicații Atâta timp cât distragerea atenției personalului nu duce la încălcări ale acordului de nivel de serviciu (SLA), nu este nimic de care să vă faceți griji Mai mult, prin abaterea timpului real de răspuns al nivelului cerut de client, se poate estima un oarecare exces de calitate, pentru care clientul nu plătește De exemplu, cu un timp de răspuns necesar de minute, personalul utilizat poate fi redus Când cerințele cresc la nivelul de minut, trebuie să îmbunătățim ceva Trebuie avut în vedere, desigur, că odată cu creșterea amplorii operațiunilor, personalul devine mai specializat Prin urmare, nu este întotdeauna posibil să se reducă nivelul de dotare cu resurse fără a compromite calitatea Numărul de incidente în serviciile de telecomunicații este la un nivel relativ stabil Totuși, ca urmare a implementării măsurilor de introducere a unui sistem de notificare prin mesaje SMS, a fost posibilă creșterea semnificativă a vitezei de răspuns și reducerea timpului de rezolvare a incidentelor Perioada, luni Numărul de incidente Timp de remediat Tendință (număr de incidente) Tendință (timp de rezolvare) Orez Managementul aplicațiilor Pentru serviciile de management al aplicațiilor, există o tendință pozitivă de reducere a incidentelor În același timp, timpul de eliminare a incidentelor, ca urmare a eliberării personalului, este redus în regim normal Timpul de rezoluție a incidentelor în serviciile de nivel de aplicație este vizibil mai mare decât în serviciile de nivel de infrastructură discutate mai sus În exemplul luat în considerare, de la sfârșitul verii și până în noiembrie, s-a înregistrat o creștere a numărului de solicitări de la noi utilizatori neexperimentați (zona " ") Există o creștere a numărului de incidente de complexitate redusă, care au fost rezolvate destul de rapid Pentru a reduce această încărcătură, au fost planificate și organizate seminarii specializate pentru utilizatori, care au făcut posibilă în perioadele ulterioare reducerea sarcinii personalului de exploatare și primirea de venituri suplimentare (instruirea a fost plătită) Din decembrie până în februarie, se înregistrează o creștere a timpului de rezolvare a problemelor cu scăderea numărului de incidente (zona " ") În acest moment, o parte din personal a fost distrasă de introducerea unei noi funcționalități a sistemului de management al documentelor În luna februarie, numărul incidentelor a început să crească din nou (zona " "), din cauza procesului de depunere a raportului anual Cu toate acestea, eliberarea personalului de la alte sarcini a făcut posibil să se facă față destul de eficient Analiza numărului de incidente și a timpului eliminării acestora poate fi efectuată și în contextul serviciilor În serviciile la nivel de aplicație, acest lucru vă va permite să urmăriți cu mai multă acuratețe dinamica utilizării resurselor și să rămâneți înaintea apariției foamei de resurse și, ca urmare, să depășiți SLA Managerii de servicii pot efectua analize și mai detaliate pentru a identifica elemente specifice ale infrastructurii care necesită modificări Dar privirea în jos de sus vă oferă posibilitatea de a: • să nu rateze tendințele periculoase; • vedeți probleme potențiale cu lipsa sau excesul de resurse; • să-și asume doar acele obligații pe care firma de servicii le poate îndeplini în mod realist Dacă managementul serviciilor este în vigoare la nivelul actual în companie, este posibil să se înăsprească politica de monitorizare (atunci managementul va ști despre mai multe eșecuri) și să rafinați înțelegerea nevoilor clienților (vezi Instrumentul : Modelul tipic de client) Deci, în practică, ceea ce M Porter numește diferențierea nevoilor clienților poate fi implementat Ceea ce permite companiei să fie competitivă și să ofere în mod constant consumatorilor servicii de calitate Instrumentul : strategia valorii Există un timp pentru a împrăștia pietre și există un timp pentru a strânge pietre Eclesiastul În sfârșit, putem spune că a sosit momentul companiilor a căror activitate este legată de tehnologia informației (și companiile de servicii aparțin adesea acestui grup) Veniturile fabuloase din prețul ridicat al petrolului au asigurat o poziție financiară stabilă în țară și au făcut posibilă acordarea de atenție industriilor de înaltă tehnologie, în a căror dezvoltare statul nu fusese practic implicat anterior La urma urmei, este imposibil să dublezi PIB-ul până în pe petrol și gaze Potrivit analiștilor (IDC, Gartner, Market-Visio, Linex), un segment deosebit de atractiv al piețelor de înaltă tehnologie va fi serviciile IT, a căror cotă în Rusia este astăzi cu mult în urma cotei consumabilelor de software și hardware Prognozele pozitive ale analiștilor, plus un oarecare exces de fonduri de la populație, îmbunătățirea climatului investițional, pregătirile pentru aderarea la OMC, planuri de sprijinire a pieței de la stat - și procesele de consolidare pe piața IT au început este anul primelor tranzacții serioase privind consolidarea afacerilor IT pe piața rusă Acest lucru nu înseamnă că fuziunile și achizițiile nu s-au mai întâmplat înainte Deci, în , unul dintre autorii cărții a luat parte la proiectul de fuziune a corporațiilor "Galaktika" și "Sail" și chiar a devenit membru al consiliului de administrație al corporației combinate Dar, în primul rând, acele prime încercări timide nu au fost foarte lungi ("căsătoria" menționată nu a durat mai mult de șase luni), iar în al doilea rând, acestea erau încă episoade unice, un joc de noroc, și nu un sistem Astăzi, consolidarea afacerilor nu este un capriciu, ci o nevoie urgentă O mare parte din bugetele de funcționare, stăpânite de companiile mici, se consumă în costuri de afaceri, nevalorificate în companii de servicii (acest lucru determină în mare măsură deficitul în segmentul serviciilor IT din Rusia) În același timp, este ratat un efect sinergic uriaș, care poate fi extras din suma bugetelor micilor "raznochintsy", dacă acestea sunt combinate în jurul unei strategii eficiente, management competent al procesului de producție (gândiți-vă la RTK și lanțurile de servicii) ), consolidarea infrastructurii și a competențelor care permit extragerea economiilor de scară Odată asamblată, compania de servicii poate strânge fonduri semnificative de la creditori și investitori În timp ce piața IT este ocupată cu consolidarea afacerilor cu proiecte cu marjă mare, formarea unui "punct de asamblare" de servicii va oferi o oportunitate de a deschide piețele interne închise ale marilor corporații, de a testa modele de creștere anorganică prin achiziționarea mai mici "subdezvoltate" și, prin urmare, ieftine companiilor În general, cine începe primul va degresa crema Un exemplu clar de "laborator" în acest sens este experiența RAO "UES din Rusia" Deși companiile energetice nu intenționau să creeze o companie de megaservicii (în legătură cu dizolvarea holdingului de energie), au reușit totuși să transforme costurile IT în active în proiectul IT Energy Mai jos este un grafic al modificărilor veniturilor companiei și evaluării afacerii (în milioane de dolari) în cei ani care au trecut de la începerea proiectului de structurare Același grafic arată modificarea numărului de angajați (în ani a scăzut de la la ) Vă rugăm să rețineți: la începutul proiectului, compania era puternic subevaluată Și este de înțeles de ce Datorită dominației companiei-mamă în structura veniturilor (mai mult de %), lipsei unei strategii proprii și a unor pași specifici care să demonstreze o dezvoltare independentă Venituri Valoarea afacerii Personal Orez Modificări ale indicatorilor "Energie IT" Pe măsură ce proiectul a fost implementat și veniturile diversificate pe clienți au crescut (vezi Fig ), valoarea evaluării afacerii a crescut până când a ajuns la nivelul normal pentru piața IT din Rusia (în au avut loc mai multe tranzacții pe piața IT din Rusia în care valoarea afacerii a fost estimată ca vânzări anuale înmulțite cu , sau , ) În primul an al proiectului, s-a realizat o reducere bruscă a numărului de personal ca urmare a optimizării compoziției activităților Odată cu identificarea și utilizarea altor rezerve de productivitate, aceasta a făcut posibilă obținerea acelorași câștiguri promise în [ ] și [ ], care, apoi, în timp ce creșteau numărul de personal, au fost reținute prin creșterea productivității Astăzi, în Rusia, companiile IT sunt încă subevaluate, dar adevărul rămâne: o companie de servicii relativ mică este evaluată în același mod (puțin mai mult decât volumul vânzărilor) ca și mărcile de proiecte cunoscute precum IBS, Borlas, Sistematika, Armada etc n Nu e rău pentru început La urma urmei, afacerea de servicii este destul de conservatoare De regulă, are un volum semnificativ, dar nu oferă profituri atât de mari precum activitățile de proiect Profitul operațional normal pentru companiile europene de servicii este în intervalul - % În același timp, nu necesită un combustibil intelectual atât de ridicat și "alungarea vântului" constantă Pe piața rusă, un potențial uriaș de servicii se află în marile corporații Într-un caz ipotetic, dacă o organizație atât de mare precum OAO RAO "UES of Russia" a continuat să fie o singură companie, perspectiva creării unei companii de servicii verticale (IT) energetică cu un volum de vânzări de - de milioane de dolari SUA pe an s-ar deschide În Rusia nu există încă o companie IT sectorială de acest nivel Pentru o companie de servicii cu o asemenea capacitate, s-ar deschide imediat perspectiva unei oferte publice de valori mobiliare Iar din punctul de vedere al creșterii eficienței, un câștig chiar și de % (acesta este minimul) ar aduce în plus - de milioane de dolari Oferim aceste date nu de dragul "a plânge după pierderi", ci pentru a arăta oportunitățile care nu sunt folosite de multe companii mari ruse Piața IT din Rusia, precum și piața încă în curs de dezvoltare pentru externalizarea proceselor de afaceri, așteaptă șocuri puternice, cardinale, asociate cu apariția "titanilor" serviciilor Și câștigătorul va fi cel care a început mai devreme Deoarece calea spre crearea unor companii de service cu o mașină de service cu adevărat eficientă este mult mai lungă și mai dificilă decât pur și simplu transferul de personal la o singură companie și transferul de echipamente și software la soldul acestei companii Pentru ca procesul de consolidare să continue, este extrem de important să alegeți un catalizator care este convenabil pentru investitori Poate fi o companie nouă sau una dintre cele istorice Este important ca o strategie de consolidare unificată bazată pe instrumente dezvoltate de management corporativ, investițional și industrial să prevaleze asupra intereselor private Și astfel încât natura fondurilor strânse să corespundă naturii proiectului de transformare (de exemplu, este mai bine să nu te joci cu bani "scurți" în proiecte "lungi") Un studiu al poziției actualilor proprietari ai marilor companii și managerilor de bugete de servicii arată că cei mai mulți dintre aceștia sunt obiectiv interesați de acest lucru (puțini oameni trăiesc astăzi o zi și nu înțeleg oportunitățile oferite de o companie capitalizată public) Una dintre problemele fundamentale este teama de dezacord și predominanța intereselor orașelor mici față de dorința de deschidere a pieței ("Zorka mea să fie vaca principală la noua fermă") Deci, totul pentru Problema este mică Pentru o externalizare eficientă (obținerea de economii de scară), volumul activităților și posibilitatea centralizării acestuia sunt importante Sunt necesari bani "lungi" pentru a crește volumele Banii "lungi" pot fi atrași pe piețele de obligațiuni și pe bursa Lucrul pe aceste piețe necesită, înainte de toate, încredere Și pentru a câștiga această încredere, aveți nevoie de o strategie, durabilitate, publicitate și guvernanță corporativă și un istoric de credit Unde să încep? Oportunitățile sunt întotdeauna numeroase Trebuie să începem cu fondurile proprii ale acționarilor Dacă aceștia sunt jucători serioși de pe piață, atunci au destui bani pentru o strategie Mai mult, un investitor privat va evalua întotdeauna posibilitatea de a se retrage din proiect Prin urmare, el va susține intrarea pe bursă, deoarece aceasta va face posibilă intrarea la prețul maxim Împrumuturile nu sunt cea mai bună opțiune când vine vorba de activități pe termen lung și riscante Și achiziția de companii mai mici este tocmai un astfel de eveniment (deși astfel de achiziții pot fi rezonabile și utile pentru rezolvarea unor probleme specifice) Biletele la ordin, de regulă, presupun finanțare pe termen scurt Și trebuie să vindem strategia Mai mult, facturile companiilor necunoscute și nepublice vor avea o reducere semnificativă În general, trebuie să te gândești mult Obligațiunile (împrumuturile de obligațiuni corporative) sunt poarta de acces către piața de valori Dacă nu există suficientă capacitate pentru o IPO (în SUA, o companie trebuie să aibă o cifră de afaceri anuală de cel puțin milioane USD, în țara noastră - nu mai puțin), atunci împrumuturile de obligațiuni corporative vă permit să testați mecanismele guvernanței corporative și să verificați activitatea companiei în zona publică Această cale va oferi o oportunitate de a ajunge la bara IPO și de a vă gândi din nou la oportunitatea acesteia O ofertă publică este o modalitate excelentă de parcurs dacă atât volumul este suficient, cât și transparența și guvernanța corporativă sunt în regulă IPO deschide oportunități destul de largi de atragere a investițiilor pe termen lung, face posibilă înțelegerea valorii reale a companiei și reduce riscul de raid (nu trăim într-un acvariu) Este mai ușor pentru o companie publică să atragă finanțare (inclusiv împrumuturi) și să intre pe noi piețe Vestea bună pentru furnizori a fost că în RTS OJSC a lansat platforma RTS START, destinată companiilor cu capitalizare mică și medie Acesta este un teren de pregătire profesională cu o infrastructură de schimb cu drepturi depline În același an, a găzduit prima IPO pe piața rusă de investiții alternative, care a fost deținută de IT-shnaya "Armada" În general, există o mulțime de fonduri Este necesar să alegi în funcție de potențialul, dorințele și posibilitățile tale Indiferent de mijloacele alese, oportunitățile de strângere de fonduri pentru implementarea strategiei companiei se vor extinde atunci când: • Cresterea volumului de servicii prestate, extinderea segmentelor in care concureaza firma de servicii (diversificarea regiunilor, clientilor, produselor); • concentrarea verigilor cheie în lanțul valoric sub controlul companiei, întărirea poziției de monopol; • reducerea incertitudinii (strategie de dezvoltare înțeleasă și justificată, creșterea fiabilității prognozei pentru viitor, coordonarea strategiilor cu cei mai mari jucători de pe piață, contracte pe termen lung); • formarea bazei de resurse proprii (active, scalabilitate fără investiții semnificative); • structurarea sistemului de management al companiei de servicii, creșterea transparenței activităților acesteia și a dinamicii pozitive a rezultatelor Instrumentul : formarea structurii capitalului E mai bine să mori de foame decât să mănânci orice Este mai bine să fii singur decât cu oricine Omar Khayyam Pe baza structurii capitalului și a dinamicii schimbării acestuia, nu este greu de ghicit strategia reală de dezvoltare a unei companii de servicii Dacă o companie de servicii dorește să devină comercială, ponderea afacerii-mamă din care este transformată trebuie să scadă odată cu cota din venit pe care o generează afacerea-mamă Afacerea-mamă, care este atât cumpărătorul principal, cât și acționarul de control, este adesea un fenomen inevitabil și extrem de ambiguu Există o încurcătură complexă de interese, în care, de regulă, cumpărătorul câștigă Iar în rolul de acționar de control, afacerea-mamă se comportă mai des ca un cumpărător preferat decât ca un acționar strategic interesat de dezvoltarea companiei și de creșterea eficienței acesteia Deci, o mamă egoistă cere ascultare necondiționată a copilului, fără a se gândi cu adevărat la modul în care acest lucru îi va afecta soarta viitoare Motivele unui acționar strategic (care nu este client) sunt clare: este interesat de creșterea valorii unei companii de servicii și extinderea afacerii acesteia Prin urmare, va căuta să crească prețurile și să intensifice dezvoltarea companiei Acest acționar strategic poate fi o altă companie, o firmă de capital privat sau mai mulți acționari într-o ofertă publică Motivele cumpărătorului sunt să cumpere "mai mult și mai ieftin" Prin urmare, el încearcă în mod activ să reducă prețurile Nu îi pasă în mod deosebit de modul în care compania se va dezvolta în viitor Motivul speculatorului este de a realiza un profit pe termen scurt A cumpărat acțiuni la companie pentru a le vinde profitabil El este în favoarea prețurilor mai mari, dar se opune ferm investițiilor semnificative în dezvoltare Așa apare motivul clasic "lebădă, cancer și știucă" în managementul structurii de capital a unei companii de servicii Da, aproape că am uitat încă o parte interesată - managerii Aceștia sunt implicați în crearea unui activ din "materiile prime" care era divizia de servicii a companiei, așa că speră sincer să-și ia cota în companie și să devină "capitalisti" Este foarte important pentru ei nu doar să primească această cotă, ci și să o poată vinde profitabil atunci când își doresc Întrebarea este dacă aceste acțiuni vor fi de interes pentru cineva? Dacă nu există un viitor comercial pentru o companie de servicii, de ce stocuri? Prin urmare, are sens ca managerii să se adapteze la o opțiune de dezvoltare comercială Și în această opțiune, ei vor trebui să muncească din greu pentru a face compania transparentă și eficientă În cazul în care strategia unei companii de servicii vizează un scenariu comercial, controlul structurii de capital țintă ar trebui să fie efectuat de cei care sunt interesați de dezvoltarea stabilă a companiei și creșterea valorii acesteia Adică acționari strategici și management (într-o măsură mai mică, speculatori) Dacă compania de servicii este formată ca un centru de servicii partajat corporativ, atunci clientul principal, afacerea-mamă, este probabil să fie acționarul de control al acesteia pentru o perioadă de timp Managementul într-o astfel de situație nu are prea mult sens să fii capitalist (ei bine, cu excepția viitorului strălucit îndepărtat) La urma urmei, controlul este exercitat de un acționar care nu este deosebit de interesat de profitabilitatea companiei Profitul pentru el este nevoia de a împărți cu acționarii minoritari De ce ar împărtăși? Așadar, se dovedește că în acest cazan încep să clocotească diferite interese și pasiuni numai dacă în strategie se alege o opțiune de dezvoltare comercială Acest lucru vă permite să luați decizii mai echilibrate și "tensionate de conflict", mergând treptat pe calea comercializării companiei de servicii management Acționar(i) strategic(i) Client principal Speculant da Nu Orez Interesele principalilor participanți la proces Trecerea către o structură de capital țintită poate fi destul de lungă și complexă De obicei, pentru aceasta sunt utilizate scheme în mai multe etape ale opțiunilor reale Opțiunile reale implică utilizarea diferitelor mecanisme de management al riscului în procesul de dezvoltare a proiectului (vezi, de exemplu, [ ]) În special, acestea pot conține următoarele condiții: • posibilitatea creșterii volumului investițiilor (extinderea segmentului în cazul unor evoluții pozitive, drepturi de preempțiune pentru intrarea în noi proiecte, extinderea segmentelor în industrii conexe etc ); • posibilitatea deplasării momentului lansării proiectului (întârziere pentru o mai bună studiere a situaţiei); • posibilitatea retragerii sau reducerii volumului investitiilor (resgustarea segmentului in cazul unui scenariu negativ, trecerea la proiecte mai eficiente, limitarea sau incetarea operatiunilor) etc Acord de opțiune Etapa Dezvăluirea informațiilor Etapa Transferul de personal și bunuri Pasul Angajamentul de răscumpărare Etapa Dreptul de răscumpărare ! Etapa Dreptul de acces la informații Etapa I Dreptul de a răscumpăra o acțiune (înscriere) Etapa I Dreptul de a cumpăra o acțiune (control) ! Etapa Angajamentul de vânzare Active și personal Active și personal Active și personal Orez Structura unui acord de opțiune Figura prezintă una dintre schemele de formare treptată a structurii de capital a unei companii de servicii în baza acordurilor de opțiuni Toți termenii pot fi rezumați într-un singur acord de opțiune combinată Prin plata "biletului de intrare", partenerul strategic are acces la informațiile interne ale business-ului de bază, ca parte a procedurii de sondaj pre-proiect Dacă rezultatele acestui sondaj sunt pozitive, partenerul strategic cumpără o anumită acțiune în companie, ceea ce îi oferă posibilitatea de a participa în luarea deciziilor cheie (de exemplu, % + acțiune), iar activitatea de bază transferă personal și active către compania de servicii În următoarea etapă a proiectului, partenerul strategic poate fie să cumpere o miză mai mare dacă totul a mers bine, fie să-l vândă pe cea achiziționată anterior Aici ne confruntăm cu o situație în care, concomitent cu dreptul unui partener strategic de a cumpăra o nouă acțiune, se actualizează obligația afacerii principale de a cumpăra o acțiune vândută anterior unui partener strategic Acordul poate prevedea, de asemenea, că după finalizarea proiectului, afacerea principală să poată răscumpăra acțiuni pentru a obține controlul - în cazul în care nu este mulțumită de rezultatele proiectului Schema opțională vă permite să alegeți o astfel de flexibilitate a condițiilor, care este necesară pentru dezvoltarea durabilă a proiectului Cu toate acestea, o schemă prea complexă determină multă muncă pentru a o menține și poate să nu funcționeze adecvat atunci când momentul sau alți parametri ai tranzacției se modifică Prin urmare, este important ca acordul de opțiune să răspundă nevoilor de bază ale părților implicate în proiect Dacă mai multe activități ar trebui să implice diferiți parteneri strategici și/sau management, imaginea devine și mai complicată Structura persoanelor juridice devine, de asemenea, din ce în ce mai complexă Separarea activelor într-o entitate juridică separată reduce expunerea acestora la riscurile comerciale și vă permite să construiți relații diferite pentru personal și active Aceste relații (și, prin urmare, cota de capital) pot fi diferite și pentru management Deoarece are o relație indirectă cu activele și cea mai directă relație cu eficiența activităților de exploatare La construirea relatiilor cu principalii clienti, pe baza diviziilor din care este formata firma de servicii, este de asemenea important sa se asigure o utilizare echilibrata de catre toti clientii cele mai importante resurse care au orice limitări Atunci când o anumită resursă, cum ar fi capacitatea centrului de date, este consumată de către orice client, interesele altor clienți, precum și interesele dezvoltării afacerii unei companii de servicii, pot fi încălcate Prin urmare, principiile construirii relațiilor comerciale ar trebui dezvoltate inițial Instrumentul : model tipic de client Tip tipic și am luat un piș Este ca un acordeon cu nasturi tipic Igor Severyanin eu Relațiile cu clienții unei companii de servicii se dezvoltă în moduri diferite Fiecare are propriile caracteristici și "Wishlist" Unele dintre ele stimulează dezvoltarea modelului de servicii, în timp ce altele o încetinesc Unii oameni vor să vadă totul sub capotă, alții vor doar să vadă "pârghiile" și "senzorii" Acordului privind nivelul de servicii (SLA) Unii interacționează "după concepte", alții - conform "scrisorii de contract" Cei mai avansați clienți sunt gata să vorbească cu un furnizor avansat în limba lanțurilor de servicii orientate spre afaceri În același timp, unii clienți nu sunt pregătiți să gestioneze prin intermediul funcțiilor de afaceri și necesită un SLA separat pentru fiecare nivel de tehnologie Incapacitatea unor clienți de a vorbi limba serviciilor de afaceri nu ar trebui să încetinească furnizorul în satisfacerea acestei dorințe la alții Nu există clienți identici Chiar și același client poate avea cerințe diferite pe site-uri diferite Pentru unul, prin toate mijloacele, este necesar să se precizeze în contract cerințe sporite pentru infrastructură și reglementări, deoarece acest lucru este cerut, de exemplu, de sistemul de management al riscului, pentru cealaltă nu este atât de critic Lucrul la netezirea diferențelor, aducerea lor la diferite niveluri ale aceluiași serviciu și profilarea nevoii necesită timp și are perspective limitate de succes Este necesar acum să construim o imagine internă a nevoii universale În caz contrar, compania de service va fi reactivă cronic Coordonarea și reflectarea modificărilor în contracte (chiar dacă îmbunătățesc calitatea serviciilor) cu unii clienți durează zile, la alții - luni Viteza variabilă cu care schimbările intră în vigoare se traduce într-o gamă destul de largă de variabilitate în care se desfășoară relațiile cu clienții Atâta timp cât diviziile trăiesc în afaceri, ele fac parte din cultura acesteia, iar în sălile de fumat, cafenelele, cantinele, fluxurile de informații trec zilnic prin ele, permițându-le să simtă schimbările care au loc în companie și să răspundă rapid la acestea Cu cât o companie de servicii se îndepărtează mai mult de afacerea sa-mamă, cu atât se separă mai mult și este exclusă din contextul evidenței sale Adevărurile orale nu devin atât de ușor de primit și, cu atât mai mult, de interpretat Ele devin mai puțin semnificative pentru personalul companiei de servicii Dacă este întrerupt, "cordonul ombilical" care lega anterior departamentul de service și afacerea poate deveni un catalizator al bolilor infecțioase de nemulțumire reciprocă, resentimente și vina La urma urmei, toată lumea își amintește cât de ușor a fost să ceri Petya sau Sveta să te ajute și au răspuns cu ușurință Și acum trebuie să întocmim o duzină de cereri și contestații, "și lucrurile sunt încă acolo" Fiind încorporate în corpul afacerii, departamentele de servicii se adaptează constant la acesta Structurarea serviciilor, tehnologizarea procesului de furnizare a serviciilor, crearea unei interfețe suplimentare între serviciul clienți și compania de servicii duc la faptul că, odată cu extinderea bazei de clienți și a liniei de produse, reglarea firească încetează Tehnologizarea procesului de producție fără tehnologizarea urmăririi evoluției nevoilor și reglarea continuă a serviciilor poate afecta negativ activitatea furnizorului Derivarea liberă a serviciilor sub presiunea activităților operaționale poate deveni o sursă de dispută și pierdere de clienți, care au constituit nucleul conservator și stabil al afacerii furnizorului Pentru a reuni dorințele și cerințele clienților, abaterile și inconsecvențele identificate de serviciul de monitorizare, sunt necesare eforturi deosebite Diferențele de culturi, capacități și nevoi ale clienților, întârzierile în a conveni asupra schimbărilor și nevoia de a "îngriji" fiecare client prin reglarea serviciilor pentru el, îl împing pe furnizor să creeze un set de acorduri de nivel de servicii ideale - un model generalizat al unui standard tipic client (Pe măsură ce procesele de planificare sunt implementate, modelul de catalog de servicii devine un element activ de coordonare a activității departamentelor Model "plat" generalizat de servicii Necesită clarificări pentru anumiți furnizori Catalog standard "plat", RTK a fost rafinat și extins, au fost adăugate secțiuni din SLA "ideal" pentru a clarifica cerințele pentru acestea În procesul de universalizare a serviciilor, diferențierea pentru clienți se realizează prin transformarea diferențelor de cerințe în niveluri de servicii Catalogul a fost ajustat ținând cont de organizarea lanțurilor de servicii, datele privind legăturile dintre servicii au fost adăugate la RTC Orez Evoluția modelului tipic de client Mai devreme am vorbit despre catalogul de servicii prezentat în standardele de transformare (etapa "Copilărie") Apoi despre extinderea sa în procesul de dezvoltare a RTK în etapa "Boyhood" Dezvoltarea unui meniu orientat spre afaceri în etapa "Tineretului" a făcut posibilă asamblarea acestora în lanțuri de servicii Etapa "Maturitate" a permis acestui meniu să fie unificat semnificativ în procesul de combinare a diverselor servicii într-un catalog comun de servicii și să reducă variabilitatea prin introducerea diferitelor niveluri de servicii În faza de Stăpânire, este timpul să facem acest catalog mai orientat spre client și mai proactiv, sub forma unui model tipic de client Fără un mecanism care să asigure o atenție continuă tuturor clienților unei companii de servicii (inclusiv cei probabili, și nu doar cei actuali), nu se poate vorbi de reactivitate și cu atât mai mult de proactivitate Mai mult, fără acest mecanism este imposibil să se construiască un singur proces tehnologic Aceasta înseamnă că economiile de scară și eficiența pot fi uitate mult timp Modelul clientului este înțeles ca un set de cunoștințe și ipoteze despre nevoile clienților și produsele corespunzătoare ale unei companii de servicii - pachete de servicii (servicii furnizate ca un singur produs) și servicii furnizate separat Modelul de client este rezultatul eforturilor comune ale multor departamente ale companiei de servicii - producatori, marketeri, comercianti, servicii de monitorizare si calitate, etc Marketingul ofera informatii despre dinamica pe segmentele tinta Comercianți - despre structura produselor și tarifelor Serviciul de monitorizare și calitate, îndeplinind un rol de coordonator, oferă informații despre starea actuală a lucrurilor și domeniile de atenție Modelul clientului permite furnizorului de servicii să rămână în fruntea curbei prin stabilirea unui standard mai înalt decât solicită clientul În plus, acumularea de informații despre abaterile în procesul de furnizare a serviciilor, dinamica pieței și dinamica nevoilor clienților formează zona de dezvoltare proximă a proceselor de producție și a infrastructurii furnizorului Acesta este rolul său de dezvoltare Modelul clientului se formează pe baza informațiilor obținute din toate sursele disponibile: • sisteme proprii (producție, suport utilizatori, monitorizare acorduri de nivel de servicii, monitorizare tehnologică etc ); • informații operaționale - rating, opinia utilizatorilor (sondaje, întrebări, opinii, zvonuri, insights); • analiză - tendințe de context (grupuri, sectoare de piață, țări ale lumii) și tendințe tehnologice (infrastructură, sisteme de aplicații etc ) Permite: • să depășească inconsecvențele în cerințe, terminologii, metrici, unități de măsură, cerințe de detaliere etc fără a distruge o singură vedere a procesului de producție; • să împărtășească imaginea internă a unei nevoi universalizate și a cerințelor clienților individuali; • urmăriți progresul în profilarea nevoilor clienților și evaluați limitele de profilare; • actualizarea imediată a cerințelor pentru servicii formate de serviciul de monitorizare și calitate, stabilind cadre și mai stricte decât cele cerute de clienți; • să acumuleze central informații despre schimbările în cerințe și "dorințe" primite de la clienții și serviciile responsabile cu studierea cererii, neimplementate încă în procesul de producție, și să controleze evoluția direcționată a serviciilor; • elaborarea unei politici tarifare ținând cont de specificul clientului; • și, în sfârșit, să monitorizeze procesul de aducere a contractelor în conformitate cu această imagine internă Modelul clientului matur devine unul dintre cele mai importante centre de decizie și influențează: • înțelegerea și structurarea nevoilor diferiților clienți; • formarea unor cerințe uniforme pentru servicii; • dezvoltarea obiectivelor de calitate și formarea cerințelor relevante pentru politica de monitorizare; • prognozarea modificărilor cererii și schimbărilor aferente în baza de resurse și infrastructură; • formarea unei politici tarifare care să țină seama cu acuratețe de structura nevoilor și de specificul clientului etc P Tehnologic sistem Analytics G Modelul clientului formează o viziune generalizată a furnizorului despre nevoile clienților și le permite să fie transpuse în cerințe tehnologice pentru servicii și elemente de infrastructură Modelul client formează cerințe avansate pentru procesul de producție și vă permite să operați într-un mod proactiv, nivelând diferențele în culturile corporative ale clienților Orez Rolurile modelului de client într-o companie de servicii In general, modelul de client stabileste o corespondenta (mai mult sau mai putin formalizata) intre segmentele in care firma concureaza, produsele oferite clientilor, si serviciile care sunt incluse in acestea Modelul constă din următoarele secțiuni principale: • Structura segmentului - caracterizeaza grupurile de clienti in interesele carora este prestat serviciul Secțiunea descrie, de asemenea, de ce clientul are nevoie de serviciu (structura nevoilor) • Serviciu și funcționalitate - conține o descriere generală a serviciului și a funcționalității acestuia În special, este furnizată o descriere calitativă și cantitativă a parametrilor serviciului, a nivelurilor acestuia și a mecanismului de control al conformității • Tehnologia de livrare - descrie modul în care sunt furnizate serviciile Conține link-uri către RTK actual, reglementări și instrucțiuni tehnologice • Utilizare și perspective - Această secțiune colectează informații informale și semi-formalizate din diverse surse, care sunt utilizate pentru îmbunătățirea procesului tehnologic Secțiunea Structura segmentelor conține o descriere generală a acestui segment de piață, grupuri de clienți care necesită o abordare specială și, în consecință, variații ale produselor de servicii Grupul poate diferi în funcție de teritoriu, vârstă, gamă de interese, poziție în companie, gamă de sarcini funcționale etc De exemplu, grupurile pot fi alocate pentru servicii corporative: • pe nivel (VIP și standard); • pe o bază funcțională (finanțari, ofițeri de personal, muncitori de producție etc ); • pe bază teritorială (Moscova, sediul central, birourile regionale), etc Sectiunea include si o descriere a cerintelor prezentate de client, tinand cont de sarcinile pe care le rezolva Când vine vorba de utilizarea e-mailului, este important să rețineți dacă clientul trebuie să planifice programe comune de lucru și să aibă o agendă comună (dacă da, cu ce companii ar trebui să le partajeze cartea) Ar fi bine de remarcat necesitatea de a livra conținut "greu" - documente scanate, fotografii, videoclipuri etc În plus, rețineți necesitatea ca grupurile să se aboneze la știrile portalului etc Ar fi, de asemenea, să descriem cele mai comune Mijloacele tehnice utilizate de client, teritoriile în care le folosește, indică intensitatea utilizării O descriere a nevoilor care pot fi satisfăcute de serviciile companiei vă va permite să serviți clientul mai complet, să planificați cu acuratețe activitățile de marketing și să oferiți pachete de servicii și planuri tarifare optime Este foarte important să caracterizați nevoile în funcție de valoarea lor pentru client Secțiunea Servicii și caracteristici descrie produsele de servicii care sunt promovate sau care merită promovate pe segmente Continuând exemplul de e-mail, această secțiune ar trebui să indice modul în care sunt furnizate serviciile pentru grupul specificat: ce valori ale parametrilor serviciului trebuie setate, dacă serviciul de e-mail include funcționalitatea unei agende unificate, o întâlnire și programator de întâlniri, precum și un serviciu de asistență pentru PDA-uri, rețea privată virtuală etc Când vine vorba de planificarea comună a programelor de lucru, atunci partajarea calendarelor vă permite să faceți acest lucru destul de eficient Dar trebuie avut grijă ca clientul să fie confortabil și ca agenda să includă potențiali participanți la activități comune În ceea ce privește accesul la conținut, caracteristica de livrare a atașamentelor poate gestiona această sarcină setând parametrii corespunzător (dimensiunea casetei, dimensiunea fișierului atașat etc ) Este foarte important să se indice cele recomandate, ținând cont de nevoile clienților, de proprietățile calitative și cantitative ale serviciului Acest lucru nu este direct legat de SLA-urile semnate cu clienții Modelul de client nu conține o listă de obligații față de clienți, ci ideea internă a furnizorului despre ceea ce este necesar pentru acest grup de clienți Parametrii de bază pentru serviciul de mesagerie prin e-mail sunt enumerați mai jos Tabel Setări serviciu de mesagerie e-mail Parametrii de funcționalitate SLA Sensul Furnizarea unui cont de e-mail MS Exchange în cadrul rețelei corporative Da Acces (mediu/platformă) VPN (serviciu VPN), PDA, laptop (la cerere) Da Stocarea informațiilor într-o cutie poștală Volumul căsuței poștale, Mb Timp de stocare, zile Furnizare de servicii suplimentare (agenda de adrese, foldere partajate) Timp de furnizare a serviciului x Disponibilitate (pregătire) , % Întârziere, ms, nu mai mult de Disponibilitatea agendei , % Completitudine agendei Organizare Asigurarea că mesajele sunt trimise către destinatarii rețelei corporative Disponibilitate (pregătire) , % Întârziere de trimitere, ms, nu mai mult de Dimensiunea mesajului, nu mai mult de Mb Asigurarea recepționării mesajelor de la abonații rețelei corporative Disponibilitate (pregătire) , % Întârziere de livrare, msec, nu mai mult de Dimensiunea mesajului, nu mai mult de Mb Coada de mesaje, nu mai mult de Primirea mesajelor de pe Internet Disponibilitate (pregătire) % Dimensiunea mesajului, nu mai mult de Kb Trimiterea mesajelor pe Internet Disponibilitate (pregătire) % Dimensiunea mesajului, nu mai mult de Kb Fiecare parametru necesită o abordare specială a controlului calității serviciilor furnizate Rețineți că controlul calității nu ar trebui să se limiteze la aria de responsabilitate a companiei (mă descurc bine), ci ar trebui să evalueze calitatea serviciului până la punctul de consum al serviciului Dacă mailul nu ajunge, clientului nu îi pasă că nu furnizorul nostru este de vină, ci furnizorul serviciului de securitate sau Internetul În cazul încălcării condițiilor de calitate, chiar dacă acestea sunt în afara răspunderii furnizorului de servicii, trebuie inițiate proceduri pentru identificarea cauzelor și înăsprirea acordurilor de nivel de servicii aferente (dacă este posibil) De asemenea, este necesar să se informeze utilizatorii cu privire la încălcări și să se explice în mod popular cauzele defecțiunilor și acțiunile întreprinse pentru a reduce probabilitatea sau a elimina reapariția unor astfel de cazuri Clientul trebuie să înțeleagă că firma îi păzește interesele și face tot posibilul pentru a se asigura că acestea sunt respectate de toți participanții din lanț Secțiunea finală, Utilizare și perspective, evaluează utilizarea reală a acestei caracteristici pe baza datelor de monitorizare a tehnologiei În același timp, se face o comparație cu ideea importanței acestei funcționalități pentru client Pe baza abaterilor se alcătuiește o listă de măsuri recomandate pentru îmbunătățirea funcționalității sau promovarea acestei funcționalități pentru a crește intensitatea utilizării acesteia de către clienți În plus, această secțiune conține o evaluare a modificărilor în funcționalitatea și consumul serviciului sub presiunea tendințelor pieței, precum și a celor legate de evenimentele care au loc în segment, sau apariția de noi tehnologii Gradul de formalizare a modelului de client indică maturitatea acestuia Cu toate acestea, un model formalizat nu este întotdeauna mai adecvat unui model care caracterizează pur și simplu clientul și nuanțele furnizării de servicii pentru acesta Este acest "acord de nivel de serviciu ideal" pe care Terry White spune în [ ]: "Afacerea nu vrea să se aprofundeze în detaliile tehnice ale activităților IT nu se pot conecta la rețeaua de la distanță timp de patru săptămâni" "De obicei, acestea (SLA-urile) devin negociabile prea devreme Este ca un acord pre-nupțial care este invocat doar atunci când ceva a mers prost deja Aș prefera să văd un "meniu" de servicii IT care vorbește despre ce servicii sunt disponibile, care sunt criteriile pentru calitatea lor și cât costă" Modelul clientului, spre deosebire de acordurile privind nivelul de servicii, nu este un contract, ci un standard intern de bune practici pentru o companie de servicii La fel ca SLA clasic, modelul client include: • descrierea rolurilor și reglementărilor principale; • hărți de escaladare a incidentelor; • structura tarifară și parametrii de calcul al costurilor etc Modelul clientului este exprimat în termeni de nevoie și proprietățile acesteia De exemplu, un model de client de e-mail poate fi descris în termeni de "mesaj", "calendar", "sarcină", "rata de livrare", "metodă de livrare", "mediu de comunicare" (PDA, laptop, computer desktop), și etc Pe baza descrierii caracteristicilor utilizatorului, se pot forma cerințele de serviciu Nevoile de învățare S-ar părea că ceea ce este mai ușor este să mergi la client și să întrebi de ce are nevoie Într-adevăr, utilizatorii au o înțelegere mai mult sau mai puțin clară, și mai adesea intuitivă, a principalelor caracteristici funcționale ale nivelului și calității serviciului Dacă vorbim despre pregătirea unui document, cum ar fi o factură, este important pentru utilizator cât de repede poate pregăti și imprima o factură cu un anumit număr de articole în partea de factură Cand vine vorba de o piscina, consumatorul este preocupat de nivelul apei, temperatura si puritatea acesteia, determinate prin analize chimice Viteza de umplere/golire a piscinei la schimbarea apei, alte detalii tehnice sunt la latitudinea specialistilor Problema este că nu poate fi obținută rapid compoziția celor mai importante valori ale modelului de client "Cel mai dificil lucru sunt adevărurile comune", a spus filozoful M K Mamardashvili Un număr mare dintre cele mai importante caracteristici sunt implicate de utilizatori ca fiind evidente (pentru ei!) Ele, de regulă, sunt trecute cu vederea, explicând ceea ce este necesar Puteți colecta aceste caracteristici bit cu bit doar analizând cu atenție rezultatele monitorizării tehnologice sau rezolvând reclamațiile pe care clienții le-au contactat serviciul de asistență Pentru a forma un model de client, este extrem de important să se concentreze procesele de monitorizare tehnologică și de service pentru clienți nu doar pe rezolvarea problemelor de identificare și eliminare a defecțiunilor, ci și pe o mai bună înțelegere a nevoilor acestuia Cele mai complexe calcule financiare (vom învăța de la companiile de telecomunicații de top deja pe această cale) se bazează pe: • solicitările utilizatorilor; • date de monitorizare tehnologică; • cercetare statistică; • evaluarea cererii; • inițiative de investiții întreprinse; • costul serviciului; • durata de viață estimată a tarifului și alte lucruri complicate Acestea permit companiilor de servicii să ajusteze cererea clienților prin rafinarea continuă a modelului clientului Priorități de formare a modelului Este clar pentru ce să lupți Realitățile calculelor pentru principalele volume de servicii sunt însă departe de "acrobație" și, chiar dacă implică unele modificări periodice, este extrem de rar și cu fluctuații destul de puternice în volumele și componența serviciilor Figura prezintă grafice anuale ale nivelului de încărcare pentru servicii legate de diferite niveluri de infrastructură care deservește clienții Se poate observa că încărcarea aplicațiilor crește spre sfârșitul anului și durează până în februarie Apoi vara, în aprilie-iunie (acest lucru se datorează pregătirii și ținerii raportului anual în multe companii și raportării trimestriale), există din nou un mic vârf, apoi o pauză până în octombrie rând Cu diferite niveluri de sensibilitate, această dinamică este repetată de multe servicii la nivel tehnologic - servere, servicii de rețea și așa mai departe Chiar și mediul fizic Adevărat, vara, din cauza creșterii temperaturii "la bord", are un vârf care depășește semnificativ vârful de vară al sarcinii pe aplicațiile funcționale Zona de încărcare mare Zona de încărcare medie Zona de încărcare ușoară Zona de încărcare mare Orez Dinamica anuală a nivelului de producţie a diverselor servicii Este ușor să împărțiți ciclul anual de servicii în mai multe perioade (în acest caz, trei) și să schimbați nivelul necesar de servicii selectând un tarif corespunzător acestor niveluri Nu necesită clienți multipli sau un mecanism de management al costurilor super-complex, este suficient să îți stabilești un astfel de obiectiv Totuși, se pare că furnizorul va studia nevoile clientului și dinamica acestora doar în măsura în care îi pot oferi oportunități de vânzări suplimentare Dacă un client nu folosește serviciul în timp ce altul îl folosește, există posibilitatea de a partaja aceleași resurse de infrastructură pentru a furniza serviciul la diverși clienți Apoi furnizorul se alătură jocului "serviciu la cerere" Reducerea costurilor pentru clienți se datorează faptului că atunci când un client nu folosește capacitatea infrastructurii, acestea vor fi consumate și, în consecință, plătite de alți clienți Atunci este posibil să creșteți capacitatea și să complicați modelul și să faceți politica tarifară "cu chip uman": dacă consumați, plătiți, dacă nu consumați, nu plătiți În exemplul de mai sus, sarcina medie în timpul iernii depășește semnificativ sarcina în alte perioade, în special sarcina până în octombrie Apoi există o creștere rapidă a încărcăturii până la un nivel maxim Dacă resursele de infrastructură sunt lansate în februarie, atunci până în octombrie pot fi folosite pentru a oferi alte servicii altor clienți Desigur, acest lucru este benefic pentru afaceri - capacitatea de a nu plăti pentru capacitatea pe care nu o folosește La urma urmei, astăzi, când diviziile interne lucrează pentru afacere, compania plătește pentru toată capacitatea instalată și pentru tot produsul care poate fi produs - indiferent de cât de multă capacitate și ce parte a produsului folosește de fapt și cât de confortabil este Trecerea la un nou format de relații, notăm, este utilă nu numai pentru afaceri, ci și pentru serviciu Pentru afaceri, aceasta este o oportunitate de reducere a costurilor; pentru un serviciu, este un stimulent pentru îmbunătățirea tehnologiei, aducerea capacităților în conformitate cu nevoile clienților și căutarea clienților externi, terți Serviciul va fi obligat să evolueze: • abandonarea echipamentelor învechite; • optimizarea numărului de persoane; • reducerea suprafețelor ocupate; • să aplice noi tehnologii, materiale și metode Potențialul uriaș constă în optimizarea operațiunilor, luând în considerare depanarea și rafinarea modelului client pe baza acestor date Pentru a face acest lucru, indicatorii din modelul client sunt asociați cu una sau mai multe metrici ale sistemului de monitorizare Solicitanții pentru un studiu mai profund și formarea unui model de client sunt următoarele servicii: • ale căror volume de consum pot fi redistribuite destul de ușor de la un client la altul (onboarding facil); • Necesită experiență considerabilă și infrastructură serioasă; • care pot fi furnizate centralizat; • Cererea pentru care este demonstrată de diverși clienți Politica tarifară Noile forme de relații necesită o structură de preț diferită După ce s-au format serviciile de care clientul are cu adevărat nevoie, este necesar să le împachetați în "învelișuri", învelișuri tarifare frumoase și multicolore Apoteoza stăpânirii în dezvoltarea structurii tarifare ne este demonstrată, desigur, de operatorii celulari Datorită lor, toți cei care au ținut în mână un dispozitiv cu scop clar și funcționalitate nedeterminată sub denumirea generală "telefon mobil" știe din ce este alcătuită plata pentru apeluri Astăzi, puțini oameni își amintesc că odată exista o taxă de conectare, puțini își amintesc ce este o taxă de abonament Tarifele operatorilor de telefonie celulară au trecut printr-o cale evolutivă de la preocupări tehnologice (conectare, rezervare mijloace tehnice pentru negocieri), care i-au îngrijorat pe operatori, până la ghicirea acelor cuvinte magice care permit clientului să se identifice cu oferta tarifară Tarife precum "Universal" au dispărut de mult Tarife "Business" și "Optima" - recent Astăzi, tarifele ghicesc clientul după vrăji - "Prieteni", "Familie", "Clasă" Sistemul de plată a serviciilor, evident, ar trebui să includă direct sau indirect trei componente: • taxa unică de conectare (așa-numita onboarding); • taxa de rezervare, pentru faptul ca anumite capacitati sunt rezervate nevoilor clientului; • plata "pentru închiriere", pentru consumul efectiv Taxa de conectare se datorează faptului că la acceptarea unui client pentru serviciu sau schimbarea nivelului serviciilor prestate este necesară efectuarea unui anumit ciclu de lucru pentru adaptarea modului obișnuit de serviciu la cel adoptat de furnizor, este de asemenea necesare configurarii infrastructurii si a testelor corespunzatoare Omiterea acestei faze sau reducerea ei la minimum din cauza lipsei de finanțare (ceea ce deseori trebuie făcută în practică), de regulă, merge în lateral atât pentru furnizor, cât și pentru client În practică, a existat un caz în care, la acceptarea unui server pentru plasarea într-un centru de procesare a datelor, au fost elaborate toate reglementările și schemele de conectare necesare, dar nu a fost efectuată testarea la scară largă cu "stingerea" serverului Orez Structura tarifară pentru gestionarea aplicațiilor În timpul funcționării efective, în cazul unei căderi de curent la un alimentator, alimentarea cu energie a fost furnizată prin al doilea alimentator - în conformitate cu termenii contractului Cu toate acestea, când circuitul principal a fost restabilit și, pentru întreținere preventivă, tensiunea a fost oprită la intrarea de rezervă, serverul care găzduiește aplicații critice pentru afaceri a început o oprire de urgență Motivul nu a fost imediat clar S-a dovedit că, în ciuda descrierii algoritmului de funcționare a microcodului comutatorului de tensiune, care presupunea trecerea automată la alimentatorul principal după restabilirea alimentării cu energie, acest lucru nu s-a întâmplat Serverul, chiar dacă a existat tensiune pe intrarea principală, a rămas la intrarea de rezervă și nu a revenit la intrarea principală când a fost oprit Este clar cine a fost vinovat pentru acest accident? Desigur, testarea la scară largă a acestui lucru ar fi evitat Dar pentru asta ai nevoie de o "taxă de conectare" Tranziția de la plata completă și absolută de către companie pentru orice și totul la schema "taxă de abonament plus plata efectivă pentru servicii" îi obligă pe furnizorii de servicii să facă tam-tam Ei vor fi deja plătiți nu doar pentru faptul că există în această lume, ci doar pentru utilizarea funcțiilor care sunt utile clientului și într-o sumă strict definită În ceea ce privește taxa de abonament și plata în volum, este necesar să ne străduim să reducem taxa de abonament și să transferăm componenta acesteia la plata în volum Cel puțin, trebuie să învățați cum să modificați taxa de abonament în funcție de încărcare (nivel de serviciu) Pentru a măsura dinamica acestui proces, este util să folosim metrica nivelului taxelor de abonament al clienților pentru capacitatea instalată ca o caracteristică a mobilității prețurilor Proactivitate În încheierea discuției despre modelul client, remarcăm impactul acestuia asupra proactivității furnizorului de servicii La începutul cărții, am menționat patru piloni pe care se sprijină abordarea serviciilor - motivația, scalarea, concentrarea către client și investiția: • motivaţia asigură interesul furnizorului de a obţine mai mult profit, inclusiv prin economii din reducerea costurilor clientului; • scalarea vă permite să reduceți costurile prin economii din partajarea infrastructurii cu mai mulți clienți; • orientarea către client vizează compania de servicii către o satisfacţie cât mai deplină a fiecărui client individual; • și, în sfârșit, investițiile oferă o oportunitate de a lua inițiative de investiții pentru dezvoltarea afacerii pe propriul risc, pentru a crea în avans ceea ce va fi solicitat de afaceri mâine În [ ], Terry White a formulat principalele sarcini ale departamentelor de service (combinând motivația și scalarea în prima sarcină): • mentinerea impulsului afacerii - disponibilitatea, stabilitatea si performanta serviciului; • îmbunătățirea rezultatelor afacerii - concentrarea pe gestionarea proprietăților produselor, nu a resurselor, îmbunătățirea acestor proprietăți în interesul afacerii; • leadership informațional - crearea de noi afaceri, introducerea de abordări și tehnologii noi, inovatoare Toate aceste aspecte ar trebui rafinate în modelul clientului, ținând cont de rezultatele muncii pentru perioada (să zicem, un an) Materialul pentru formarea unui program de susținere a impulsului de afaceri poate fi o comparație a nivelurilor de caracteristici cu nevoile clienților, inclusiv cele care s-au schimbat Baza îmbunătățirii rezultatelor afacerii este abaterea indicatorilor de utilizare a anumitor funcții de la evaluarea contribuției acestora la valoarea serviciului pentru client Dacă intensitatea utilizării funcționalității este scăzută, cu valoarea sa ridicată pentru client, este necesar să se acorde atenție proprietăților funcționale ale serviciului și să se informeze mai pe larg utilizatorii despre existența și capacitățile acestuia Analiza modelului de afaceri al clientului face posibilă, de asemenea, identificarea oportunităților de extindere a funcționalității și clarificarea modelului tipic de client al furnizorului În ceea ce privește formarea propunerilor de dezvoltare a afacerii, baza pentru aceasta, în cadrul modelului de client, este rezultatele unui studiu periodic al rapoartelor analiștilor atât de pe piețele locale (de exemplu, Linex), cât și de pe cele globale (Gartner, IDC etc ) De o importanță deosebită este dinamica acelor segmente de piață în care compania de servicii operează sau intenționează să opereze Instrumentul : Programul de monitorizare a pieței I Ron: Este un Harmoscop Când un nedoritor este lângă tine, acest lucru va începe să clipească și să se învârtească Cred că s-ar putea să găsești așa ceva destul de util Joan K Rolling Pentru a fi destul de precis, probabil că ar trebui să vorbim nu doar despre monitorizarea pieței, ci și despre întreaga gamă de activități de marketing În [ ], unul dintre autorii acestei cărți și-a permis următoarea concluzie paradoxală: "Cu cât cineva lucrează mai bine, cu atât mai rău va fi în cele din urmă " Dar să continuăm cu autocitarea Cu cât producția funcționează mai bine, cu atât mai repede va elimina deficitul de pe piață a produselor sale și cu atât mai repede va trebui să se retragă în fundal, dând loc vânzărilor Cu cât vânzările funcționează mai bine, cu atât clienții devin mai răsfățați și mai pretențioși, logica este înlocuită de capricii, răsturnări de modă - și vine vremea când oamenii de afaceri nu mai pot face nimic Apoi, marketerii intră în scenă Ei trebuie (fie că reușesc sau nu este o altă întrebare) să privească lumea mai larg - nu de la porțile atelierului lor, nu prin fereastra depozitului lor și nici măcar prin prisma produsului sau a industriei lor Ei trebuie să fie capabili să prezică sau să ghicească tendințele produselor și ale industriei, inovațiile tehnologice, schimbările politice și răsturnările de modă Ar trebui să fie mai buni decât alții să înțeleagă mâine și poimâine, pentru că azi trebuie să te pregătești pentru ei Marketingul, în general, include mai multe componente principale Activități de inteligență (colectare de informații dintr-o varietate de surse) - în conformitate cu strategia aleasă (direcția de dezvoltare) Activități informaționale și analitice (interpretarea și alte procesări ale informațiilor, precum și aducerea informațiilor necesare clienților și pieței) Înțelegerea intuitivă a situației (acest moment personal conferă marketingului un farmec aparte, cel mai adesea tocmai în această etapă informală se forjează victoriile și înfrângerile pe piață) Luarea deciziilor pe baza a ceea ce a fost dezvoltat în a doua și a treia etapă și, cel mai important, asumarea responsabilității pentru aceste decizii Organizarea implementării deciziilor (se poate obiecta că aceasta depășește sfera marketingului, nu vom argumenta, dar cel puțin "supravegherea autorului" asupra implementării deciziilor luate și ajustarea lor în timp util în cazul în care situația se schimbă este absolut necesar) Analiza abaterilor (normative, sesizabile, periculoase, fatale) de la rezultatele scontate, analiza consecintelor existente si asteptate Decizia asupra imuabilității, ajustării sau schimbării strategiei Nu este absolut necesar să faceți toate acestea pe cont propriu, pentru o serie de sarcini puteți utiliza aceleași scheme de externalizare, dar șefii companiei de servicii nu pot delega nimănui înțelegerea situației și deciziile strategice Desigur, este destul de dificil și costisitor pentru o companie tânără de servicii să construiască imediat o activitate de marketing cu drepturi depline, așa că mai întâi trebuie să învățați cum să stabiliți prioritățile În [ ], este dat un tabel cu tipuri de marketing (Tabelul ) Tabelul Tipuri de marketing Clienți Piața muncii Clienți potențiali Investitori potențiali Non-clienți Potențiali cumpărători Clienții concurenților Idei, inovații, proiecte Concurenți - lobbyiști actuali și potențiali Furnizori Programe guvernamentale Situația politică și economică Potențiali parteneri Noi produse, servicii, tehnologii Parteneri ai competitorilor Piețele financiare Într-o etapă sau alta, unul sau mai multe elemente din această listă ies în prim-plan Pe baza acestor prioritati se construieste un program de activitati de marketing Ar trebui să fie specific, nu declarativ, susținut de un program, buget, numele persoanelor responsabile De exemplu, puteți alege trei concurenți și puteți studia o parte din clientela lor (există mai multe moduri) Este necesar doar să formulați inițial întrebările la care doriți să obțineți un răspuns, astfel încât, după ce ați primit informațiile, să puteți trage concluzii practic utile despre gradul de satisfacție a clienților cu serviciile, dinamica dezvoltării acestora, prezența sau absența acestora un cadru de reglementare pentru relații etc Marketingul pe piața muncii vă va ajuta să găsiți tineri profesioniști puternici sau să braconați experți de la concurenți În plus, veți înțelege cât de corect vă evaluați specialiștii Dacă oamenii sunt subplătiți, se uită în lateral, dacă plătesc în plus, devin leneși Marketingul piețelor financiare va ajuta la găsirea unor modalități non-standard de a strânge fonduri, marketingul furnizorilor va ajuta să-i împingă unul împotriva celuilalt, să surprindă cu amploarea lor, să se "îndoiască" nu numai în ceea ce privește prețurile, ci și în ceea ce privește livrarea și suportul de echipamente si programe O varietate de marketing este de neconceput fără experimente (nu ar trebui să fie la scară largă la început) și proiecte pilot, ipoteze importante sunt cel mai bine testate în practică Cu toate acestea, repetăm încă o dată - nu trebuie să vă apucați de totul deodată, trebuie să învățați cum să alegeți principalul lucru (în funcție de situație!) Și să realizați implementarea practică a concluziilor trase Obiectivele de marketing sunt direct legate de obiectivele strategice ale companiei Acestea pot include: • reținerea clienților existenți (trebuie să găsiți punctele dure) ki care va face această reținere mai puțin costisitoare); • cauta clienti noi care iti sunt apropiati din punct de vedere al ritmului de dezvoltare si al atitudinii fata de afaceri (pentru ca in timp ce iubesti clientul altcuiva, cineva il iubeste pe al tau, iar acest lucru este deja insultator); • absorbția concurenților (împreună cu bazele lor de clienți) sau, dimpotrivă, în pregătirea unei vânzări de succes către un concurent mai puternic; • ocuparea unui anumit segment sau nișă de piață (industrie, geografică, tehnologică) Cum ar putea arăta structura organizatorică a unui serviciu de marketing? În [ ], un exemplu de astfel de structură este dat pentru o companie mare de servicii (Fig ) Deși această carte nu este despre un serviciu IT, este foarte posibil să considerăm această structură ca un model de bază Atragem atenția cititorilor asupra cuvintelor cheie din numele departamentelor și grupurilor - "monitorizare", "brand", "suport decizional", "cercetare" și chiar "expertiza psihologică" Cu toate acestea, subliniem încă o dată că doar o structură mare de servicii poate gestiona o structură atât de solidă Alții trebuie să aleagă singuri ceea ce consideră ei a fi principalul lucru astăzi Ca într-o poezie de S Marshak: "Și dacă nu poți spune "oink-oink", scârțâi, fără jenă - "și-și"" În general, există mai mult decât suficientă literatură despre marketing acum, sperăm că cititorii noștri o vor putea folosi creativ pentru a-și pregăti programele de marketing Orez Un exemplu de structură organizatorică a serviciului de marketing al unei companii de servicii De ce este acest ultim, al douăzeci și unu-lea instrument atât de important pentru noi? Da, pentru că majoritatea celorlalte instrumente, într-o formă sau alta, erau familiare departamentului de service Acord privind nivelul de servicii sau o hartă tehnologică, o evaluare a calității serviciului sau utilizarea unui model de externalizare este puțin probabil să surprindă pe cineva astăzi Dar monitorizarea și studiul serios al pieței, tendințele acesteia (cu excepția, poate, a produsului și a componentei tehnologice) - acesta a fost "teren necunoscut" pentru lucrătorii de servicii Piața muncii, piața de capital, intrigile concurenților, piața clienților lor etc - din toate acestea, divizia de servicii a fost izolată în mod fiabil de afacerea-mamă, care a aprobat bugetul, personalul și, în general, totul în acest sens lume Drept urmare, lucrătorii din servicii au dezvoltat și consolidat gândirea "în gard", orientată spre produs Precum și gândirea care vizează favoarea autorităților - fără dreptul de a experimenta și de a greși O înghițitură amețitoare de libertate reprezintă o amenințare serioasă pentru compania de servicii Acum nimeni nu o privează de oportunitățile pieței, dar nimeni nu o ferește de pericolele și problemele pieței Ignoranța nu se mai iertă, trebuie să întorci constant gâtul și să adulmeci constant diferite piețe Până la urmă, acesta nu mai este doar un "serviciu", ci o afacere care oferă un serviciu! Managementul serviciilor de clădire Cu o hartă-schemă inutilă, nu m-am clătinat pe cont propriu Desenez o hartă a oportunităților - Câteva extreme continue Am intrat în câteva detalii despre forțele care intră în joc de îndată ce o companie face primul pas pe calea transformării Urmele impactului fiecăreia dintre cele porunci ale științei serviciilor industriale pot fi găsite în timpul transformării în orice țară sau industrie, la orice scară de afaceri și componența activității transformate Cu toate acestea, în fiecare caz specific, nu se poate ignora: • specificul activităţii; • cultura internă a companiei; • contextul (cel puţin cel de piaţă) în care începe şi are loc transformarea Este important ca cineva să se ocupe de tehnologiile informaționale și să pună sub control rezultatele activităților sale, în timp ce cineva este mai preocupat de contabilitate, de salarizare sau de taxe Unele companii depun eforturi pentru structurarea, o mai mare transparență și optimizarea propriilor activități Alții au pornit într-o călătorie în căutarea resurselor calificate În al treilea rând - forță de muncă ieftină Cineva se transformă încet, se mișcă pe jos, iar cineva, urmărind mișcarea pe hartă, depășește distanțe lungi cu ajutorul vehiculelor Obiectivele, valorile și așteptările unei companii de servicii sunt diferite pentru diferite afaceri: • unii speră să economisească bani; • alții se bazează pe câștiguri de productivitate; • încă alții speră să-și elibereze angajații cheie de rutină; • În al patrulea rând - creșterea gradului de inovare în afaceri în detrimentul persoanelor, ideilor și tehnologiilor terțe Unele întrebări sunt strategice, direcția de mișcare, traseul depinde de ele, iar unele sunt tactice - o încercare de a "tai colțuri" și de a economisi energie Problema principală este căutarea la opțiuni și bifurcări, pentru a alege traseul care este în puterea și pe placul primelor persoane, inițiatori și inspiratori ai transformării Furcile de transformare Și tuturor câștigătorilor acrobației figurile lui nici nu erau visate Victor Berkovsky Există multe exemple în care companiile obțin ceea ce și-au dorit de la transformare Există, de asemenea, o mulțime de exemple inverse Prin urmare, pentru a înțelege mai bine cum să interpretați poruncile științei serviciilor industriale în fiecare situație specifică și cum să "ascuțiți" corect instrumentele, mai întâi trebuie să determinați cum vor fi trecute furcile principale: • Furcă în poartă Pentru ce? Care este scopul principal al companiei atunci când inițiază transformarea? • Furculiță în compoziție Ce? Ce fel de activități vor fi transformate în servicii? • Resursa de furcă Cum? Care sunt principalele resurse care vor fi folosite pentru a le furniza? • Formă furculiță Cum? În ce formă va fi oferit accesul la resurse? Furcă în poartă Nu cu mult timp în urmă, unul dintre autori a făcut o croazieră în Antarctica "De ce mergi acolo? Este lung! Scump! Foarte greu! Există modalități mai plăcute de a pierde în greutate decât răul de mare în Pasajul Drake ", au glumit prietenii De ce te apuci de structurat? Doriți să gestionați IT (sau alte activități de servicii)? Este lung! Scump! Foarte greu! Dar nu există altă modalitate de a gestiona serviciile, din păcate! Furcă în poartă Stânga: reducerea costurilor Dreapta: îmbunătățirea performanței Dreapta: "afterburner" inovator Furcă de linie Stânga: activitate auxiliară mică Dreapta: activitate auxiliară semnificativă Dreapta: cantitate semnificativă de activitate critică Furcă de resurse În stânga: o parte semnificativă a resurselor offshore Straight: o parte semnificativă a resurselor offshore Dreapta: pondere semnificativă a resurselor locale Formă furculiță În stânga: o parte semnificativă a externalizării Drept: în cascadă, abordare mixtă Dreapta: o proporție semnificativă a serviciilor partajate Orez Furcile transformării O întrebare groaznică cu care consultanților le place atât de mult să "termine" clienții - DE CE? De ce ai nevoie de asta? Trebuie să te gândești la obiectiv La urma urmei, modul în care depășim bifurcația în poartă va depinde în mare măsură de trecerea tuturor celorlalte furci Ce rost are să luăm viteză dacă alergăm în direcția greșită? Transformarea activităților în servicii este procesul de descriere a intrărilor, ieșirilor, butoanelor de control, a unui tablou de bord de serviciu și a unui contor care, având în vedere o rată dată, va arăta valoarea produsului util consumat produs de serviciu Toate acestea sunt destul de scumpe Serviciul necesită întreținere constantă El, ca un copil mic, trebuie să fie cântărit în mod regulat, să-și măsoare capacitatea pulmonară, înălțimea, să se gândească la bunăstarea lui și, desigur, să cumpere medicamente Pe de altă parte, transformarea face posibilă înțelegerea cât costă fiecare funcție de care are nevoie o afacere, pentru a traduce acordul general (rezultat din indiferență și incapacitatea de a schimba sau îmbunătăți ceva) în negocieri intense constructive, pentru a câștiga prin centralizare În [ ], Thomas Friedman descrie modul în care criza din economia americană a împins companiile pe calea transformării și externalizării - pentru că era necesar să se caute modalități de reducere a costurilor Totuși, să nu uităm că chiar și cu ani înainte de criză, companii precum Texas Instrument sau General Electric au început să-și transfere o parte din munca lor în India În timpul experimentelor, aceștia au explorat, printre altele, posibilitatea de a accesa resurse în alte regiuni - pentru a crește productivitatea muncii sau pentru a accelera dezvoltarea Deși costurile ar trebui să fie întotdeauna în domeniul de vedere al managementului (dacă vorbim de o situație de piață), astăzi cu greu se poate spune că introducerea unui model de servicii este inițiată doar pentru reducerea costurilor Din ce în ce mai multe companii merg pe calea transformării pentru că vor să gestioneze nevoia (vor să "vrea efectiv") Accentul se mută de la sloganuri pur economice la cele politice și manageriale De aici alegerea modelului Dacă nu ne grăbim și vrem să ne mișcăm prudent, avem nevoie de modele mai stabile și mai controlabile Dacă ne grăbim și avem nevoie de un rezultat rapid, atunci extrem Rețineți că până când centrul de servicii comun este vândut unui partener strategic, acest centru este o unitate organizațională captivă a afacerii și continuă să fie o durere de cap pentru managerii de top Și nu primesc mai puțină muncă Prin urmare, adesea fac al doilea pas - transformarea acestor centre în modele de outsourcing cu drepturi depline Este important să înțelegem "ce căutăm într-o țară îndepărtată " Reducerea costurilor? Apoi resursele ieftine sunt interesante și, cel mai probabil, sub formă de outsourcing offshore Inovaţie? Atunci personalul calificat, controlat de afaceri, este mai potrivit Și asta înseamnă centre de servicii comune Mai mult, dacă suntem interesați de inovație, atunci trebuie să căutăm un partener cu bani etc O bifurcație în poartă este primul semn de libertate Acum trebuie să alegem singuri, pe baza propriei noastre înțelegeri - ar trebui să mergem (și unde), să înotăm sau să zburăm Poate e bine aici Furcă de linie În secțiunea "Instrumentul : Modele de externalizare", am menționat deja că unele dintre activități sunt primare, iar altele sunt auxiliare Mai mult, unele dintre activitățile auxiliare nu sunt mai puțin critice și specifice decât cele primare Alegând verigi exotice și critice pentru afaceri din lanțul valoric pentru transformare, predeterminam alegerea în favoarea opțiunii în care afacerea va deține compania de servicii Există cel puțin două motive pentru aceasta: • Este important ca afacerile să păstreze controlul asupra strategiei (și, prin urmare, o majoritate calificată în consiliul de administrație al companiei) La revedere, piata libera? • În acest format, compania de servicii poate fi de interes doar pentru cei care doresc să controleze furnizarea acestor servicii pentru această afacere Un atu îndoielnic (cu excepția cazului în care, desigur, vorbim despre monștri precum Gazprom)? Astfel, dacă exoticul critic este transformat, este necesară crearea unor centre de servicii corporative Dacă zona de transformare include o cantitate semnificativă de activități nespecifice, puteți căuta o soluție sub formă de externalizare și nu pierdeți timp, efort și bani în crearea propriei companii de servicii În orice caz, transformarea asigură standardizarea și centrarea pe client, managementul calității și al performanței Iar centrele de servicii sunt adesea un pas intermediar în drumul către externalizare Astăzi, experiența transformării afectează adesea activitățile IT, dar treptat, verigi din ce în ce mai importante (intensive în cunoștințe, complexe și critice) din lanțul valoric sunt atrase treptat în acest proces Serviciile sunt transformate în management financiar, contabilitate, management al personalului, management al activelor și alte activități care necesită operațiuni de rutină și intensive în muncă Mai jos este o listă de caracteristici care se găsesc cel mai frecvent în contractele de servicii (conform Grupului Hackett) Orez Funcționalitatea cel mai adesea transformată în servicii În unele cazuri, companiile care au acumulat o experiență pozitivă de transformare centralizează și transformă nu numai procesele auxiliare, ci și principalele - pentru a obține economii de scară Adesea acest lucru se datorează prezenței în anumite centre de înaltă competență, capabile să îndeplinească funcții critice cu înaltă calitate și fiabilitate Mai jos este o diagramă din [ ], care caracterizează dinamica dezvoltării transformării diferitelor tipuri de activități Abscisa arată dinamica de creștere a segmentului ca procent, iar ordonata arată ponderea acestui segment în veniturile totale din furnizarea de servicii la nivel de business Mărimea cercurilor arată contribuția relativă a acestui segment la consumul total de servicii din lume (Fig ) În ciuda faptului că logistica și vânzările au cea mai mare contribuție până acum, IDC ia în considerare serviciile în domenii precum resurse umane, achiziții, finanțe și managementul relațiilor cu clienții Educația, deși prezintă cea mai mare dinamică, dar ponderea sa este în prezent foarte mică Orez Structura pieței mondiale WRO în - (date din IDC/WorLd Times, ) Este clar că componența activității transformate este grav afectată de volumul, repetiția, intensitatea resurselor, precum și de reglementarea procedurilor Pentru a alege un traseu adecvat este necesar, în primul rând, să stabilim componența activității care ne îngrijorează și de care dorim să ne ocupăm Furculița de resurse După ce am realizat de ce, ce și unde ne transformăm, suntem gata să depășim bifurcația resurselor - de cine avem nevoie, când și în ce cantitate Există două căi aici: calea tehnologiei și calea "șeptelului" Calea tehnologiei, arhitecturilor orientate spre servicii etc este pentru conversații de afaceri într-o limbă străină necunoscută Este mai bine dacă specialiștii, furnizorii de servicii, motivați să obțină rezultate, se ocupă de asta Pentru ei, dezvoltarea și promovarea modelelor de servicii este cucerirea unui loc la soare și principalul lor atu Și pentru o afacere al cărei lanț valoric se află în afara acestor substanțe, acestea sunt costuri suplimentare pentru un alt proiect IT obscur Este mai bine să dizolvați mai întâi o companie de servicii și apoi să găsiți o oportunitate de a o finanța Orice cale prin evaluarea costului total de proprietate se va reduce mai devreme sau mai târziu la costuri Modelul de servicii va face posibilă formarea de centre de profit și evaluarea eficienței proiectelor și inițiativelor pe baza beneficiilor pe care le aduc Reamintim din nou secțiunea "Instrumentul : Modele de externalizare" Resursele utilizate în cadrul celei de-a doua căi pot fi împărțite în funcție de zonele în care se află (din engleză, țărm - coastă): • onshore (onshore), local, home - regiunile în care se află afacerea în sine În regiunea de origine există și locuri greu accesibile în care poți găsi resursele necesare cu caracteristicile culturale și tehnologice necesare; • nearshore, close - regiuni care sunt aproape de granițele regiunii de origine și au diferențe culturale și tehnologice minore față de aceasta; • offshore (offshore) - regiuni îndepărtate, unde diferențele sunt semnificative, dar resursele necesare sunt disponibile în cantități suficiente pentru a asigura o creștere rapidă a afacerii clientului Accesul la resurse este organizat de furnizor Afacerea organizează accesul la resurse Orez Modalități de a oferi resurse Luați în considerare, de exemplu, unul dintre liderii de pe piața globală de servicii, TCS A început cu furnizarea de servicii în modul onshoring, apoi și-a crescut propriile capacități de resurse offshore și, în final, a deschis recent centre în regiunile offshore, în America Latină (în special, în Mexico City) pentru clienții americani Pentru a include o resursă în lanțurile de servicii, trebuie îndeplinite mai multe cerințe În primul rând, limbajul este important aici Zonele globale de servicii sunt formate pe baza limbii: India pentru America, Europa de Est pentru America, America Latină pentru Spania și Portugalia etc (vezi, de exemplu, [ ]) Uniunea Sovietică a asigurat formarea unor zone uriașe de limbă rusă, unde este posibil să se găsească resurse suficient de calificate Ați fost vreodată interesat de profesiile constructorilor tadjici care ridică clădiri în regiunea Moscovei? Câți medici dintre ei sunt capabili să descifreze rezultatele cercetării, precum și indieni, profesori, doar băieți deștepți? Cu toate acestea, limba și calificările au nevoie de o infrastructură Dacă nu este acolo, nimic nu va ajuta Cu toate acestea, dacă este, pot apărea și probleme Nu cu mult timp în urmă, a existat o întrerupere a serviciului când două cabluri optice indiene (SME ), așezate pe fundul mării, au fost ucise în largul coastei Egiptului Clienții din Anglia și America, furnizorii din India, Asia de Sud-Est și Orientul Mijlociu au avut de suferit Prin urmare, problema infrastructurii și a fiabilității acesteia în lumea noastră nesigură este foarte acută și determină zonele din care pot fi extrase resurse Un alt criteriu important este legislația - atât federală, cât și locală Deși lumea se îndreaptă către globalizare, fiecare legislație (muncă, corporativă, fiscală) are propriile caracteristici nu numai în fiecare țară, ci și, deseori, în anumite regiuni ale unei anumite țări De o importanță considerabilă sunt componența pe vârstă a populației și caracteristicile naționale Dacă un centru de servicii partajat sau o companie de servicii intenționează să opereze la nivel global, trebuie mai întâi să învețe și să înțeleagă toate aceste diferențe și caracteristici O atenție deosebită trebuie acordată nuanțelor certificării necesare, dacă clienții o solicită Transformarea oferă nu doar un transfer unic de resurse către "celălalt țărm" Face posibilă mutarea lucrării acolo unde puteți obține mai mult profit Cu cât un serviciu este mai structurat și mai puțin critic, cu atât poate fi mutat fizic mai departe Prin urmare, există o mișcare constantă a centrelor de servicii în lume, din Germania în Cehia sau Ungaria, din Ungaria în Asia de Sud-Est Afacerile aflate în proces de transformare dobândesc proprietatea mobilității, prin urmare, desfășurarea inițială a resurselor ar trebui efectuată în zona care este cea mai apropiată de afacere, dar face deja posibilă obținerea efectului transformării Ideal, la primul pas este mai bine să lași totul așa cum a fost, dar să începi evoluția conform scenariului de transformare Iar resursele, deși afacerea nu a ajuns într-o situație în care problema reducerii costurilor să fie abordată urgent, este mai logic să le părăsești pe aceleași, insuflându-le treptat o cultură a serviciilor Dar dacă situația pieței te obligă să te grăbești, externalizarea offshore poate fi salvarea ta Formă furculiță Când ne-am hotărât de ce, când, ce, unde și cum să ne transformăm, putem trece la soluția finală a problemei formei CUM se transformă? Construiți sau cumpărați? Creați sau comandați? Alegeți dintre ai dvs sau sunați pe varangieni pentru ajutor? Aceasta, desigur, este o chestiune de gust și o înclinație pentru sporturile extreme După cum obișnuia să spună clientul unui scriitor, "strategia este o extensie a mea, așa că va fi foarte agresivă" Depășirea acestei furcături este strâns legată și de standardizarea și dezvoltarea pieței de outsourcing De exemplu, în domeniul IT, mai ales la nivel de infrastructură, piața noastră se apropie deja de una civilizată Dar în domeniul managementului financiar sau Mai este loc de îmbunătățire pentru personal Standardizarea slabă a proceselor și modelelor de afaceri în aceste domenii face ca soluțiile pentru acestea să nu fie atât de eficiente Pe de o parte, prin furnizarea de servicii către mai multe companii de pe piață, furnizorii de servicii profesioniști care operează în regim de outsourcing pot obține un efect mai mare decât o companie de servicii captivă organizată sub forma unui centru de servicii În plus, o companie de servicii captive este o durere de cap pentru management Pe de altă parte, nu toate elementele de activitate care sunt transferate către centrele captive vor fi transferate către o companie furnizor extern De obicei, firmele nu riscă să externalizeze acele elemente de activitate care sunt legate de inițiativele lor strategice în ceea ce privește activitățile de bază Cu toate acestea, chiar dacă compania decide să nu treacă la forma de externalizare și menține furnizorul sub forma unui centru de servicii captiv, eforturile nu vor fi irosite Implementarea eficientă a modelului de servicii poate fi realizată și sub forma unei companii captive Beneficiile sunt evidente: • procesele vor fi standardizate; • afacerea va avea o idee suficient de detaliată a propriilor nevoi, a nivelului și volumului serviciilor solicitate; • va fi posibilă luarea în considerare a propunerilor de la terți și monitorizarea continuă a eficacității centrelor interne de servicii; • atunci când pe piață vor apărea soluții eficiente, va fi posibil să se asigure un transfer rapid și nedureros al serviciilor lor către externalizare Este foarte important ca introducerea modelului de servicii să asigure transformarea culturii corporative - de la paradigma serviciului la paradigma serviciului profesional Este întotdeauna ca și cum ai reambala o valiză mare, cauzând lucrurile din jurul ei să explodeze O încercare de a rupe structura obișnuită, de a o traduce în alta ne cere să evaluăm utilitatea fiecărui lucru și să luăm o decizie - Este indicat să-l iei cu tine pe drum Ceva poate părea inițial inutil, iar când înțelegem că lucrul este necesar, vom fi deja departe de punctul de plecare La început, în loc să îmbunătățim performanța, putem obține efectul opus Resursele vor începe să fie eliberate numai atunci când noile proceduri încep să devină un obicei Atunci când un client și un furnizor (sau furnizor) sunt în aceeași companie, este dificil în practică să se asigure responsabilitatea, separarea puterilor, managementul resurselor și motivația Contractele interne dintre divizii par foarte artificiale Desigur, este posibil să se oblige și chiar să învețe managerii de linie să își scrie între ei cereri de resurse și să semneze acte interne Dar încă nu va exista o târguire reală După ce activitățile sunt clasificate în diferite entități juridice, este necesar să se obțină acorduri constructive și să nu se "scădeze" diviziunile reciproce Problema veche a taților și a copiilor este că, în timp ce un copil este la grădiniță, îi este greu să crească Dar asta nu înseamnă deloc că hazing-ul va accelera acest proces Opțiunea cea mai conservatoare implică reducerea costurilor pentru activitățile auxiliare desfășurate de o companie de servicii captive folosind o resursă locală Scenariul de transformare extremă presupune includerea unui postcombustor inovator pentru activitățile principale de către un externalizator profesionist folosind modele de afaceri globale (resurse offshore și nearshore) Tabelul Scenarii de transformare Scenarii Scop Compunere Resursă Formular Conservator Reducerea costurilor Activități auxiliare Resurse locale (op-shore) Companie de servicii captive Extrem de inovator, afterburner Activități principale Outsourcing de resurse offshore Întregul spectru al rutelor de transformare este definit de aceste patru bifurcări și se desfășoară în spațiul dintre scenariile descrise mai sus Probleme cheie de transformare Și când ar fi făcut Barmaley nu ne-a complotat nu am ști că suntem aparent eroi Vadim Korostylev (din melodia filmului "Aibolit- ") Transformarea este un pic ca mutarea sau renovarea unui apartament În plus, afectează un număr mare de angajați, resurse și procese și poate destabiliza semnificativ activitatea companiei Prin urmare, este necesar să se acorde o atenție deosebită managementului riscului în toate etapele de transformare, începând de la etapa de dezvoltare a strategiei Atenția la problemele care apar în procesul de transformare este de asemenea importantă deoarece efectul transformării va fi obținut abia după un timp, iar problemele vor începe să apară imediat, imediat după începerea proiectului Cele mai tipice sunt următoarele grupuri de probleme (ne-am limitat la primele zece, doar pe baza considerațiilor de simetrie: porunci - grupuri de probleme): Probleme de poziţionare Percepția transformării ca o încercare de a redistribui puterile în companie și, în mare măsură, de a le centraliza (cineva a decis să "zdrobească" pe altcineva) Probleme de scară Majoritatea problemelor asociate cu transformarea au puțin de-a face cu scara Dar efectul și statutul sunt foarte dependente Prin urmare, alegerea scalei este importantă nu numai din motive economice, ci și din motive de complexitate și efect Probleme de plasare și comunicare Pentru sustenabilitatea managementului unei companii de servicii, este important unde se află sediul, unde sunt amplasate principalele facilități și resurse, cum sunt împrăștiate în țară (țări) și regiuni și ce fel de comunicare se stabilește între lor Probleme de organizare a proiectului Transformarea afectează un număr mare de subdiviziuni de diferite subordonări Prin urmare, este foarte important ca proiectul să aibă un statut înalt și să fie gestionat profesional Abaterile ar trebui să facă obiectul unor acțiuni corective de stare Probleme cu clienții Transformarea se bazează pe legături orizontale între furnizor și executant În același timp, proiectul are nevoie de o resursă administrativă serioasă Cum se construiesc parteneriate eficiente între furnizor și client atunci când se folosesc "arme de distrugere în masă" administrative? Probleme cu personalul Transformarea deseori destabiliza personalul Dezvăluirea know-how-ului reduce fiabilitatea unui anumit specialist într-un anumit loc de muncă O parte din personal intră în modul de a menține o poziție și rezistență (adesea pasivă, uneori activă) la procesul de schimbare Cum să te descurci? Probleme de stabilire a prețurilor Nu toate serviciile furnizate de o companie de servicii au analogi pe piață Cum se determină costul serviciilor în acest caz? Probleme de securitate Consolidarea datelor și a proceselor care are loc în timpul transformării are ca rezultat consolidarea riscurilor și crește vulnerabilitățile afacerii Cum se asigură stabilitatea serviciului în acest caz? Probleme de audit și certificare În timpul transformării, se creează noi companii care oferă profesional anumite servicii Unele dintre aceste servicii necesită licențiere obligatorie Dacă afacerea este certificată conform unor standarde (de exemplu, SAS O), poate fi necesară certificarea companiilor Problema reformei În vremuri de schimbare, este greu să găsești colțuri liniștite, paradisuri de constanță Ceea ce era întreg, se desface în părți, ceea ce era format din bucăți, devine un monolit Cum ar trebui să se comporte companiile de servicii în acest caz pentru a nu interveni, ci pentru a ajuta la depășirea dificultăților? Să aruncăm o privire mai atentă la fiecare dintre aceste probleme Pozitionarea companiei de servicii Transformarea și formarea unei companii de servicii este asociată cu centralizarea activităților care anterior erau distribuite în diferite unități operaționale sau filiale Centralizarea activității, de altfel, la inițiativa conducerii de vârf, este adesea asociată în rândul șefilor de departamente cu reducerea atribuțiilor acestora și redistribuirea acestor puteri în favoarea aparatului executiv, managerilor superiori O astfel de percepție a proiectului duce la o denaturare a relațiilor în cadrul modelului de serviciu și la o scădere a efectului aplicării acestuia Firma de servicii trebuie să ofere servicii în interesul clientului Prin urmare, este foarte important ca rolul companiei de servicii în organizație să fie corect interpretat și să nu conducă la o modificare a componenței atribuțiilor șefilor de departamente Pe de o parte, este imposibil să implementezi un proiect fără o resursă administrativă Pe de altă parte, utilizarea constantă a resurselor administrative duce la distrugerea relațiilor la nivel orizontal Pentru a preveni acest lucru, trebuie să gestionați foarte precis și cu acuratețe responsabilitatea părților la fiecare pas al proiectului, să o personalizați și să analizați cauzele abaterilor Sunt cunoscute cazuri "exotice" de aplicare a "regula celor trei steaguri", când managerul de proiect a fost nevoit să facă pretenții de trei ori înainte de a utiliza competențele administrative care i-au fost delegate Aranjamentele formale vor fi de puțin folos dacă un funcționar este în fruntea companiei de servicii Desigur, "generalul" trebuie are experiență în companii mari, dar este extrem de important să aibă experiență în companii de piață Numai în acest caz, el va putea construi efectiv conexiuni orizontale vânzând, și nu "vândând" servicii O altă problemă importantă legată de problema legăturilor orizontale este problema exclusivității Ce servicii trebuie să cumpere toate diviziile și filialele de la un "furnizor unic" și pentru care "furnizor unic" trebuie să concureze cu concurenții? Dacă luați imediat poziția de "totul prin concurență", compania de servicii va cădea rapid în zona decalajului de numerar cu toate consecințele care decurg, cei mai buni specialiști vor fi, desigur, primii care se vor împrăștia Dacă exclusivitatea este menținută, piața va fi pasivă la acest proces și nu vor exista indicatori sensibili ai valorii de piață în acest scenariu În multe cazuri, un scenariu cost-pentru-exclusivitate funcționează bine, în care o companie de servicii câștigă drepturi exclusive de a furniza servicii dacă prezintă reduceri consistente ale tarifelor De îndată ce declinul se oprește, modul competitiv este activat Mai mult, o astfel de situație poate să nu fie introdusă pentru toate serviciile, ci doar pentru cele în care există interes din partea pieței În același timp, totuși, este necesar să se monitorizeze cu atenție volumul subvenționării încrucișate, deoarece dreptul exclusiv de a furniza anumite servicii va stimula conducerea unei companii de servicii să abandoneze în mod deliberat serviciile care pot deveni competitive în detrimentul altor servicii Pentru a construi relații normale este nevoie de o anumită perioadă (după estimarea noastră, - ani), timp în care utilizarea resurselor administrative poate fi redusă la zero Alegerea scarii de activitate Unul dintre obiectivele transformării activităților în servicii este realizarea de economii de scară: furnizarea aceluiași volum de producție în timp ce extinderea infrastructurii și standardizarea proceselor pot fi realizate mult mai eficient În principiu, desigur, așa este Dar în cazul în care activitatea este eterogenă și nu se poate reduce la un singur proces, este puțin probabil să se poată obține un efect Dimpotrivă, poate duce la efectul de "extindere a operațiunilor" și doar reduce eficiența procesului de producție Ca în vechea glumă despre "brutăria numărul unu care a început să producă bastoane, covrigi și prăjituri cu brânză pentru că s-a săturat să se ocupe de lucruri mărunte" Să facem o analogie cu un satelit Dacă viteza sa este mai mică decât prima viteză spațială, satelitul va cădea pe Pământ În acest caz, afacerea va trebui să schimbe "scutecele" tot timpul, iar compania de servicii nu va ieși niciodată din copilărie Doar indicatorii de "mortalitate infantilă" în rândul companiilor de servicii vor crește Dacă viteza este mai mică decât al doilea spațiu, afacerea companiei de servicii nu va deveni niciodată mare Perspective este un centru de service de încredere și captiv pentru totdeauna În această opțiune, nu există nicio perspectivă de a construi, structura și vinde compania unui partener strategic competent, aruncând un munte de pe umeri A treia viteză cosmică poate smulge centrul de servicii din mâinile afacerii și îl poate face (afacerea) să depindă de monstrul de serviciu care se retrage rapid, care acum are o orbită diferită și alte priorități O scară mică nu va "excita" liderii și nu va face proiectul irealizabil O scară prea mare poate duce la așteptări mari și poate discredita echipa de proiect foarte curând Avem nevoie de un mijloc de aur - satelitul trebuie să aibă o astfel de viteză (nici mai mult, nici mai puțin) pentru a intra pe orbita planificată Prin urmare, cantitatea de activitate care trebuie transformată în servicii ar trebui evaluată în termeni de manageri de top "incitanți" În același timp, dacă o companie este în criză sau în proces de reformă și este vorba despre transformarea proceselor critice, poate merita amânarea acestui lucru În același timp, transformarea unor volume semnificative de procese auxiliare, de susținere, necritice va fi extrem de utilă Mai este un aspect interesant legat de amploarea activității: o companie de servicii are voie să presteze servicii "în afara"? În unele cazuri, afacerea limitează aria maximă a serviciilor oferite terților De exemplu, EON IS, o companie IT a holdingului energetic german EON, i se recomandă să furnizeze servicii către terți în valoare de cel mult % În alte cazuri, dimpotrivă, a fost stabilită o bară minimă (de exemplu, Yukos a cerut filiala sa, Sibintek, să mărească ponderea serviciilor terților) Aici, problema capitalizării afacerii de servicii este de o importanță cheie Dacă afacerea nu stabilește o astfel de sarcină, atunci problema este rezolvată în ceea ce privește concentrarea resurselor disponibile pentru a satisface nevoile afacerii Dacă scopul valorificării merită și excesul de resurse este evident, afacerea împinge compania de servicii către altcineva astfel încât să acorde atenție clienților externi În unele cazuri, întreprinderile refuză complet companiilor de servicii dreptul de a "lucra la stânga", amânând decizia de a oferi servicii organizațiilor externe pentru viitor În opinia noastră, în zadar: • în primul rând, partenerii externi sunt extrem de precauți față de furnizorii pentru care un client extern nu este o prioritate; • în al doilea rând, serviciile sunt un lucru pe termen lung, clienții nu sunt doar greu de pierdut, ci și greu de obținut; • În al treilea rând, relațiile cu clienții externi sunt indicatori ai orientării companiei către piață După intensitatea lor, se poate aprecia cât de pregătită este o companie de servicii pentru o competiție reală și dură Alegerea locației companiei și organizarea comunicării Alegerea locației companiei de servicii este de cea mai mare importanță Există multe consecințe tehnologice asociate cu acesta, care determină mărimea costurilor, complexitatea proceselor de reorganizare și optimizare a personalului, precum și fiabilitatea furnizării serviciilor De obicei, o companie de servicii are o structură teritorială destul de dezvoltată, care repetă structura teritorială a principalilor săi clienți, ținând cont de locația infrastructurii și a resurselor utilizate Unitățile de producție se formează ținând cont de: • separarea pe niveluri de infrastructură (inginerie, infrastructură IT, aplicații de afaceri etc ); • separarea dezvoltării și exploatării; • separarea serviciilor centralizate și a serviciilor care trebuie furnizate la nivel local Crearea unui singur centru poate oferi un câștig pentru serviciile centralizate, deoarece vă va permite să obțineți economii de scară mai mari În același timp, însă, poate afecta negativ performanța serviciilor descentralizate Prin urmare, este extrem de important să înțelegem dacă acest proces sau acela poate fi centralizat în cadrul organizației sau nu? Compoziția activității de transformat influențează în mare măsură alegerea locației pentru compania de servicii, întrucât unitățile centralizate ar trebui să fie amplasate în imediata apropiere a dotărilor și resurselor Dacă resursele la un cost rezonabil sunt disponibile în regiunea în care se află afacerea, cea mai bună zonă de localizat poate fi regiunea de afaceri (onshore) Dacă nu, atunci acestea vor trebui achiziționate în regiuni sau țări situate în imediata apropiere (nearshore) sau în zone offshore îndepărtate (offshore) În practica occidentală, companiile de servicii captive sunt adesea situate în alte țări decât țara în care se află afacerea în sine Acest lucru se datorează posibilității de a atrage acolo specialiști mai ieftini cu calificări similare sau chiar superioare Pe de altă parte, localizarea centrelor în regiunile offshore este asociată cu riscuri considerabile: • geografice; • politic; • juridică; • asociat cu costul infrastructurii și al resurselor de muncă; • asociat cu disponibilitatea talentelor (competența este bună, dar aveți nevoie și de cunoștințe de limbă); • Să adăugăm aici o atitudine diferită (uneori nu foarte logică și particulară) față de investitorii străini De asemenea, este foarte important cu ce contrapartide va interacționa afacerea - cu locale, din alte regiuni sau străine Unitățile de management la nivel de serviciu (comercianți), furnizorii locali de servicii (asistență pentru utilizatori, periferice, echipamente de birou etc ) și unitățile locale de servicii de monitorizare ar trebui să fie localizate în contact operațional cu clientul Am discutat deja mai sus că problemele culturale și lingvistice pot afecta, de asemenea, performanța și calitatea serviciului În multe cazuri, sistemul de management al unei companii de servicii este format ținând cont de specificul regiunii și al clienților ABB, de exemplu, folosește centre naționale (juridicția managerului de țară), în timp ce Siemens în Irlanda și Portugalia utilizează centre regionale (jurisdicția managerului regional) Alte companii (de exemplu, Pfizer Elveția) au mai multe centre globale (jurisdicție - manageri de top) Apropo, ei mută constant procesele între cele trei centre globale ale lor - în Elveția (onshore), România (nearshore) și India (offshore) Pentru vasta noastră Patrie, este importantă cerința ca centrul să fie situat în cel mai apropiat fus orar de clienții care asigură consumul volumului principal de servicii Deoarece transformarea este realizată și pentru centralizarea proceselor, alegerea corectă a locației companiei de servicii poate afecta continuitatea afacerii și, prin urmare, riscurile locației ar trebui reduse la minimum În acele țări și regiuni în care riscurile sunt mari, chiar dacă au competențele necostisitoare necesare, este mai bine să nu plasați companii de servicii Rețineți că continuitatea muncii nu este direct legată doar de țara sau regiunea în care se află compania de servicii În special, imposibilitatea muncii furnizorilor din India, Asia și Orientul Mijlociu atunci când cablul SME a fost rupt nu s-a datorat evenimentelor din aceste țări, ci faptului că nava a ancorat firul optic la kilometri de coasta Egiptului Chiar de-a lungul lui Marshak - "nu era niciun cui, potcoava dispăruse", apoi "cavaleria a fost învinsă, armata fugea" Pentru a evita astfel de consecințe fatale, este necesar să se elaboreze foarte bine organizarea comunicării la toate nivelurile, dar aceasta este o problemă separată Responsabilitatea de proiect Transformarea schimbă liniile de putere, redistribuie responsabilitatea, poate afecta personalul, poate reduce sau crește numărul de locuri de muncă etc În același timp, sunt necesare schimbări organizaționale de amploare cu mult înainte de momentul în care restructurarea începe să dea roade Acesta este un aspect foarte important care este adesea subestimat, mai ales în etapa de implementare a soluțiilor Dacă transformarea este inițiată de conducerea locală și nu este susținută, ținând cont de toate restricțiile, de către prima persoană și managerii de top, procesul va fi în orice caz instabil De aceea este mai bine să discutați și să proiectați procesul și structura țintă bine și în detaliu, apoi să vă preluați personalul și activele Transformarea necesită efort Adesea, aceste eforturi depășesc efectul care poate fi obținut din expunerea activităților ca servicii Transformarea are întotdeauna sens? În opinia noastră, dacă mai mult de de persoane sunt implicate în această activitate și bugetul total al serviciilor depășește milioane USD pe an și chiar dacă departamentul de servicii este împrăștiat în diferite regiuni, atunci transformarea este oportună și poate aduce un efect real Iar pentru ca acest efect să fie nu doar declarat inițial, ci și realizat, este nevoie de un sistem eficient de management al proiectelor care să țină cont de specificul managementului corporativ al companiei (Fig ) Biroul executiv al afacerilor (EAB) Divizia de proiectare- divizia IAB curator PC Strategic | managementul transformării | Consiliul de administrație al SK Consiliul de administrație al PC Eu I Compania de Servicii (SC) Director General Subdiviziuni regionale PC і і~ V ' Productions, CEO al companiei (PC) Adjunct gena dir Activitățile curente ale companiei gena dir Conducerea operațională a transformării I * - Adjunct gena dir Managementul operaţional al transformării complexului militar-industrial gena dir Activitățile curente ale i! I ♦ ♦ I Diviziile regionale din Marea Britanie Orez Structura managementului proiectului Dacă companiile de servicii și producția sunt persoane juridice separate, managementul proiectului ar trebui să fie prin directivele consiliilor de administrație respective Pentru coordonarea lucrărilor la nivelul biroului executiv al afacerii se creează o unitate de proiectare specializată, împuternicită cu autoritatea de implementare a proiectului În scopul managementului operațional al proiectelor se creează o subdiviziune specializată în societatea de servicii, în care se formează grupul necesar de experți (în stat sau pe subcontract) Managerii dedicați ai companiilor de servicii și producție poartă responsabilitatea personală pentru derularea proiectului în diviziile regionale Atitudinea managementului față de proces nu este întotdeauna pozitivă și optimistă Am spus deja că mulți văd în spatele acestui lucru, uneori nu fără motiv, procese riscante de schimbare a "câmpurilor de forță" și a bugetelor aferente De asemenea, personalul nu este deosebit de optimist, deoarece pentru ei transformarea este asociată cu amenințarea de a-și pierde locul de muncă Prin urmare, procesul va întâlni inevitabil rezistență Pe de o parte, rezistența conducerii diviziilor locale sau a filialelor, deoarece odată cu transformarea activităților, competențele acestora sunt, de asemenea, supuse modificării Ei pierd controlul operațional asupra proceselor pe care le transformă, resurselor pe care le consumă și, mai important, bugetele lor respective Pe de altă parte, personalul unităților transformate va rezista și nu numai de teama pierderii locurilor de muncă, deoarece cerințele și/sau statutul se pot schimba semnificativ Dacă problemele personalului nu sunt evaluate corespunzător și nu sunt luate măsuri corective (sau mai bune, preventive) adecvate, acest lucru poate duce la o scădere a calității și producătorul și, de asemenea, la fluctuația personalului (și nu la cea mai slabă) și o scădere bruscă a loialității acestuia Structurarea relatiilor cu clientii Viitorii clienți sunt actualii șefi ai unităților de afaceri (companii de producție) Le este foarte greu să se împace cu ideea că vor cumpăra ceea ce au aruncat cu ușurință ieri Conducerea locală trebuie să se asigure că proiectul de transformare este o prioritate pentru managerii de top, se află sub controlul acestora, iar abaterile vor fi cu siguranță luate în considerare și analizate Orice abatere semnificativă ar trebui folosită atât pentru a confirma inevitabilitatea transformării, cât și pentru a demonstra managerilor locali utilitatea acesteia Succesul transformării ar trebui promovat activ în cadrul companiei Calea constructivă presupune implicarea managerilor locali în proiect în fazele sale incipiente Apoi vor putea înțelege mai bine obiectivele proiectului, statutul acestuia și modul în care este luată decizia Acest lucru va evita conflictele și va dovedi rapid inevitabilitatea proiectului Este extrem de greu să obții aprobarea și o atitudine constructivă față de procesul managerilor locali, dacă nu asiguri o atitudine pozitivă față de acesta de la curatorii lor din biroul executiv Mai jos, ca exemplu, sunt rezultatele unui sondaj de top manageri (Tabelul ) Tabelul Opinia liderilor asupra problemelor de transformare Întrebare/problema Management de top Management local Nevoia de standardizare și structurare Da Da Întrebare/problema Management de top Management local Implicarea mai profundă a directorilor întreprinderilor Da Da Disponibilitatea de a crea o companie de servicii sub jurisdicția curatorului (regiune, tip de afacere) Da/Nu Da/Nu Disponibilitatea de a retrage serviciile de la întreprinderi Da Da Centralizați serviciile în primul pas Nu Da/Nu Contract de servicii pe termen lung ( ani) Nu Da Garanții pentru păstrarea personalului companiei Da Da Asigurarea concurenței în alegerea unui singur furnizor Da Nu (Ținând cont de opiniile altor acționari ai companiilor Da Da Analiza chestionarului face posibilă analizarea atitudinii față de proiect la nivelul managerilor de top de afaceri responsabili pentru o anumită zonă (curatori) și managerilor diviziilor sale locale (companii de producție), din care personalul și activele ar trebui îndepărtate Rezumând, putem concluziona că nimeni nu se opune în mod deosebit la structurarea și retragerea personalului Dar centralizarea nu este necesară, sau cel puțin nu este relevantă, atunci cândva Trebuie să explici și să convingi Și dacă este necesar, forțați-le Pe lângă managementul proiectelor, relațiile cu clientul afectează și problemele de "tăiere" a proceselor care aveau loc anterior în cadrul unei singure companii Transformarea proceselor va duce la apariția unui număr mare de interfețe între client și compania de servicii (și acestea sunt interfețe operaționale) Prin urmare, este necesar să se separe în mod clar puterile și responsabilitățile fiecăreia dintre părți Este foarte important ca clienții să fie pregătiți pentru aceste schimbări și educați cu privire la modul de gestionare a performanței nu prin telefon sau e-mail, ci prin SLA-uri (consultați Instrumentul : SLA-uri) Acordurile de nivel de serviciu sunt adesea criticate pentru că sunt complexe și/sau incomplete Adesea, mai ales în perioada inițială de transformare, ele devin obiectul interpretării formale textuale și al acuzațiilor reciproce Prin urmare, unele firme lucrează cu companii de servicii fără astfel de acorduri și se limitează la dezvoltarea unei terminologii și a unui protocol de înțelegere care definește cerințele de bază pentru servicii Cu toate acestea, mai mult de % dintre companiile de servicii încă preferă să încheie acorduri de nivel de servicii Companiile de servicii de succes recomandă utilizarea acestui acord nu ca bază pentru o confruntare și nu ca un scut care protejează lucrătorii din servicii de revendicările comerciale (în această calitate, poate provoca doar un prejudiciu), ci ca un instrument pentru stabilirea unui beneficiu reciproc, pe termen lung, relații constructive cu clienții Structurarea relatiilor cu personalul Personalul este în carne și oase ale unei companii de servicii Este cheia stabilității sale și, în același timp, un factor de inerție și uneori de opoziție involuntară la procesul de transformare Problemele care pot apărea cu personalul sunt direct legate de legislația muncii Încălcarea acestei legislații, acțiunile inexacte și lipsite de respect față de personal pot duce la procese îndelungate, costuri suplimentare, o scădere a popularității transformării în rândul angajaților și, ca urmare, o pierdere de resurse umane, o scădere a calității și o pierdere de imagine Prin urmare, în faza de dezvoltare a strategiei de transformare, este necesar să se consulte experți care asigură implementarea legislației muncii, ținând cont de cerințele locale, acordurile cu colectivele de muncă, contractele individuale etc Trebuie reținut că, în conformitate cu conform legislaţiei muncii, personalul trebuie să fie informat în prealabil cu privire la mişcări Dacă în proces sunt implicate regiuni cu legislație diferită a muncii, procedura ar trebui construită ținând cont de cea mai complexă opțiune Daca mutarile au loc intr-un mediu concurential, este necesar sa fiti pregatiti pentru pierderea de personal cu fiecare mutare (este necesar sa decideti din timp cum vor fi mentinute competentele cheie in companie) Este foarte important să se asigure reținerea personalului care păstrează cultura corporativă a companiei, recalificarea personalului pe cheltuiala companiei, trecerea acestora la furnizori de servicii profesionale pentru a asigura creșterea carierei etc Cele mai frecvente probleme întâlnite în timpul transformării sunt grupurile închise (clanurile) care și-au construit propriile relații de tunel cu clienții Adesea un muncitor calificat, care este "sponsor" calificat, are mai multi asistenti, a caror stabilitate le asigura Dacă îi concediem pe acești muncitori, cel mai probabil, le vom pierde "sponsorul" Atunci când formează structura de personal a unei organizații de servicii, managerii se confruntă cu două sarcini Pe de o parte, este important pentru ei să introducă un nou sistem de relații și să nu-și piardă competențele cheie Noua cultură nu trebuie să poarte bolile primei, ci ar trebui să-și păstreze cele mai bune proprietăți Deoarece cultura corporativă bazată pe tradiții este cea care permite companiei să mențină stabilitatea într-o eră a incertitudinii Pe de altă parte, este necesar să se insufle o abordare a serviciilor în cultură și să se asigure o atitudine atentă față de client "Frământarea" personalului nou și vechi în proporțiile potrivite va permite companiei să asigure continuitatea legăturilor culturale cu afacerea și să insufle o cultură a serviciilor în compania de servicii Mulți angajați, a căror contribuție la cultura corporativă și procesul tehnologic este destul de mare, nu au abilitățile (și mentalitatea) necesare companiei de servicii Rolul sistemului de pregătire a personalului (ITIL, tehnologii utilizate etc ) este mare aici Adesea, munca într-o companie de servicii este mai atractivă pentru specialiști, deoarece le oferă oportunități de creștere profesională mai rapidă În plus, personalul care lucrează nu în interesul unuia, ci al multor clienți, dobândește abilități mai largi, se deschid noi orizonturi în fața lor Mecanismul de stabilire a prețurilor Sarcina principală a transformării și, în același timp, criteriul succesului acesteia este calitatea înaltă a serviciilor și satisfacția clienților cu serviciile companiei Nu este suficient să scrieți o formulă în acordurile de nivel de serviciu pentru a calcula succesul Provocarea este de a transforma cultura companiei într-o cultură a serviciilor Una dintre condițiile necesare pentru formarea unei culturi a serviciilor este înțelegerea companiei de servicii nu ca centru de cost, ci ca centru de profit (și centru de investiții) În [ ], autorii oferă un exemplu despre modul în care percepția serviciului ca centru de cost a dus la o scădere a producției de energie electrică în industria energetică din SUA Pentru o lungă perioadă de timp, finanțatorii au fost reticenți în a lua în considerare timpul de funcționare suplimentar al echipamentului rezultat din măsuri proactive precise ca o contribuție la productivitate Ca rezultat, managementul serviciilor a evoluat către managementul reactiv al serviciilor în multe întreprinderi "Serviciul este cel mai important factor în capacitatea unei afaceri de a genera profit!" autorii scriu în [ ] Când am discutat despre instrument (vezi "Instrumentul : Formarea structurii de capital"), am evidențiat problemele care apar atunci când cei mai mari clienți sunt și acționarii de control ai companiei În acest caz, disputele izbucnesc cu privire la dacă obiectivele companiei de servicii sunt (și ar trebui să fie) în concordanță cu obiectivele activității de bază sau nu Adesea, problema prețurilor și a profitabilității unei companii este catalizatorul acestor dispute serviciu aceasta Orez Serviciu ca centru de profit Dacă o companie de servicii își stabilește obiective de capitalizare, iar afacerea se așteaptă ca aceasta să îmbunătățească calitatea menținând în același timp prețurile pentru servicii, apare un conflict între așteptările clientului principal și ale celui mai mare acționar, care se poate termina prost pentru conducerea companiei de servicii Prin urmare, este mai bine să rezolvăm aceste probleme, fără a le aduce la conflicte directe, în etapa de discuție a strategiilor Dacă compania de servicii este un centru de servicii captiv, este adesea considerat un centru de profit, dar cu profit zero Acest lucru se face doar pentru a forma o cultură a serviciilor și a pregăti întregul sistem de raportare pentru o creștere a capitalizării Metodele de stabilire a prețurilor joacă un rol extrem de important Este necesar să se formeze un mecanism de stabilire a prețurilor care să stimuleze abandonarea paradigmei de justificare (adică să stimuleze reducerea costurilor, nu creșterea acestora) și, în același timp, să fie transparent și adecvat Cele mai comune moduri sunt: • costisitoare (pe baza costurilor reale sau pe baza costurilor estimate - conform aşezării şi hărţilor tehnologice); • negociabil (pe baza tarifelor pe unitatea de productie - la costul estimat al produsului); • piata (pe baza tarifelor pe unitatea de productie - la valoarea de piata a produsului) Unul dintre principalele obiective ale mecanismului de stabilire a prețurilor este includerea unui mecanism de evaluare a valorii juste a serviciilor și proceselor Prin urmare, sursa ideală de informații despre costul serviciului este piața Dacă există o piață matură pentru serviciile solicitate, informații despre prețurile pieței pot fi obținute prin efectuarea periodică a cererilor de cotații În special, dacă afacerea este deservită de mai mulți furnizori, cererile pot fi trimise tuturor companiilor implicate în serviciu Valoarea unei astfel de evaluări, desigur, va fi foarte relativă Și cu cât serviciul este mai specific, cu atât prețul astfel dezvăluit va fi mai puțin adecvat Nu poți juca competitiv Dacă afacerea în sine nu este pregătită pentru asta, furnizorii vor împărtăși servicii și vor începe să formeze împreună imaginea prețurilor pe care afacerea se așteaptă să o vadă În acest caz, pot fi utilizate și alte mecanisme, de exemplu, bazate pe calculele lanțurilor de servicii sau hărțile de decontare și tehnologice Trebuie remarcat faptul că schemele de reducere a tarifelor pas cu pas pot stimula o creștere a eficienței unei companii de servicii De exemplu, în primele etape de transformare, tarifele sunt construite pe baza bugetului preexistent al departamentelor plus o suprataxă (în esență, schema "cost plus") Cu toate acestea, tarifele sunt reduse treptat și după un timp devin semnificativ mai mici decât bugetele existente Adevărat, această schemă este aplicabilă în cazul în care cele trei componente ale activității (compoziție, volum și nivel) nu se modifică în timpul perioadei Dacă acești indicatori se modifică, la acordurile de nivel de serviciu pot fi adăugate metricile necesare (factori de volum, factori de calitate etc ) Când am discutat despre politica tarifară ("Instrumentul : Modelul tipic de client"), sa remarcat deja că partea de bază a plății, taxa de abonament, ar trebui separată de variabila, al cărei calcul produs folosind diverși indicatori Mai mult, la implementarea abordării "serviciu la cerere", ponderea părții variabile ar trebui să crească, iar costul conexiunii ar trebui să scadă Abordările discutate mai sus fac posibilă vorbirea despre costul produselor, și nu despre compoziția costurilor și stimulează managementul în compania de servicii prin modelul de producție Mecanismul de plată pentru costurile reale ("cost plus") este o opțiune extremă Fără îndoială, va împinge furnizorul să crească costurile Între timp, ca câștig, ar trebui să primească, în primul rând, din creșterea eficienței și economii de scară La compararea prețurilor, este necesar să se țină cont de compoziția și proprietatea resurselor și infrastructurii utilizate pentru furnizarea serviciilor În plus, la comparare, este necesar să se ia în considerare toate taxele care sunt incluse în tarif de către participanții la cererea de cotații O altă problemă de transformare a activității o reprezintă prețurile de transfer - prețuri imputate utilizate în cadrul companiei pentru stabilirea relațiilor de afaceri între divizii (inclusiv cele situate în diferite țări sau regiuni) Când utilizați mecanismul pieței, nu există probleme Pretul poate fi verificat destul de obiectiv Dacă se utilizează opțiunea de preț negociat sau de cost, pot apărea probleme suplimentare cu privire la taxe În orice caz, este mai bine să poți demonstra și documenta că un terț va oferi aceleași servicii cu condiții similare la aceleași tarife În plus, pentru a evalua, de exemplu, costul închirierii echipamentelor, este rezonabil să contactați evaluatori profesioniști independenți Pentru unele servicii, precum plasarea echipamentelor într-un centru de date sau salarizare, justificarea costului serviciilor oferite este destul de simplă (există o piață) Dar această sarcină devine foarte netrivială dacă trebuie să comparați prestarea de servicii pentru gestionarea decontărilor intercompanii (de exemplu, în calculul lanțurilor de servicii) sau planificarea strategică a cerințelor de resurse Metoda costului este adesea folosită pentru a justifica prețurile de transfer Taxele pe cifra de afaceri și TVA-ul fac și ele obiectul unui studiu serios, întrucât în unele cazuri pot economisi fonduri semnificative la localizarea companiilor de servicii în străinătate Transformarea în acest caz vă permite să transferați profiturile către țările cu cel mai mic impozit pe venit Este esențial ca implicațiile fiscale probabile să fie modelate și analizate în detaliu înainte de implementarea modelului de servicii Acolo unde este posibil, trebuie evaluat raportul dintre performanța companiei de servicii și a altor companii similare (a se vedea "Instrumentul : Evaluarea tendințelor de performanță") Benchmarkingul intern și diseminarea celor mai bune practici identificate cu ajutorul acesteia în cadrul companiei de servicii sunt, de asemenea, foarte importante Spre deosebire de formele de motivare personală, mecanismele de stabilire a prețurilor permit formarea unei motivații colective, de echipă În acest sens, prezența penalităților pentru neperformanța indicatorilor este extrem de importantă pentru o companie de servicii Mult mai puțin important este modul în care va afecta o anumită persoană Valoarea pentru implementarea unei culturi a serviciilor aici constă în sentimentul că fiecare manager sau angajat este implicat în modul în care a funcționat compania în ansamblu Probleme de securitate și durabilitate Atunci când discută despre transformare, mulți manageri superiori se opun centralizării serviciilor și vorbesc (și cu un motiv întemeiat!) despre probleme de securitate Centralizarea unui volum mare de cunoștințe despre activitățile diferitelor companii de operare într-un singur loc, centralizarea proceselor relevante formează un potențial obiect de interes sporit pentru concurenți și diverși controlori și inspectori În plus, odată cu centralizarea, încetarea activităților companiei de servicii din orice motiv (captură, eșec, dezastru) implică riscul opririi tuturor activităților comerciale similare Este greu să nu fii de acord cu asta Este puțin probabil ca acesta să poată fi un argument împotriva procesului de transformare - altfel ar trebui instalat "un motor în fiecare casă" Dar nici aceste probleme nu trebuie respinse Problemele de securitate economică și IT, confidențialitatea datelor și rezistența în cazul întreruperii activității (disponibilitatea site-urilor de rezervă și a capacităților de backup) trebuie să fie prioritizate Problemele sustenabilității tehnologice a activităților companiilor sunt discutate în detaliu în biblioteca ITIL (procesul "Managementul Continuității") Remarcăm aici doar un aspect important Transformarea oferă o mobilitate mai mare în utilizarea diferiților furnizori pentru a răspunde nevoilor afacerii Aceasta înseamnă că costul relocarii unei afaceri de pe un teritoriu la altul este redus semnificativ, viteza este crescută Prin urmare, este necesară separarea problemelor de transformare și de centralizare Transformarea crește standardizarea și portabilitatea proceselor Centralizarea face posibilă obținerea de economii de scară Dacă problemele de securitate sunt acute, atunci furnizorii, cum ar fi infrastructura, pot și ar trebui să facă backup Multe companii occidentale fac exact asta Furnizorii globali de servicii operează simultan în mai multe regiuni cu niveluri diferite de risc (politic, economic, geografic etc ) Pierderea unei verigi nu întrerupe activitatea lanțului în acest caz În plus, capacitatea companiei de a reloca rapid activitățile și rezistența sporită asociată este pozitivă afectează valoarea companiei Acest aspect trebuie luat în considerare atunci când se proiectează structura contractantului de afaceri (vezi Instrumentul : Modele de externalizare) În ceea ce privește problemele de confidențialitate, atunci, desigur, informațiile aparțin clientului! Firma de servicii efectuează numai operațiunile cu informații specificate prin acorduri (colectare, stocare, transfer, prelucrare pentru întocmirea rapoartelor, indicatori analitici etc ) Aceste acorduri trebuie să determine în mod evident regimul de confidențialitate, regulile de utilizare, stocare și verificarea informațiilor În special, informațiile pot fi partajate autorităților externe pe baza solicitărilor cu acordul respondenților Clientul trebuie să fie informat despre toate tranzacțiile cu informații La cererea intimatului, informația transmisă trebuie distrusă pe toate mediile Companiei de servicii pot fi aplicate sancțiuni penale pentru încălcarea modului de stocare și circulație a informațiilor În același timp, compania însăși elaborează și pune în funcțiune reglementări care înăsprește accesul la informații pentru operatorii, dezvoltatorii și angajații serviciilor de însoțire Una dintre aceste moduri exotice, în care fiecare operator vede doar o mică parte din întreaga imagine, a fost descrisă în [ ] de Kenichi Ohmae: "Software-ul dezvoltat de noi pentru procesarea cardurilor de credit le citește și le recunoaște folosind un scaner și o recunoaștere adecvată tehnologie Fiecare linie este împărțită în pachete diferite Astfel, operatorul din Dalian poate vedea numele, dar nu vede alte informații Fiecare astfel de linie este gestionată de diferiți operatori " Apar întrebări și în stabilirea responsabilității Poziția multor manageri superiori este că centralizarea serviciilor li se potrivește doar dacă, în același timp, este delegată responsabilitatea pentru serviciile executate la nivel central Probleme de licențiere și certificare Dacă clientul nu are încredere în compania de servicii sau are posibilitatea de a verifica activitatea acesteia, este puțin probabil să fie de acord să lucreze cu o astfel de companie Cum va afecta transformarea costul auditului? Pe de o parte, ea conduce pe cineva că un singur proces este împărțit în cel puțin două părți: zona clienților și zona furnizorilor Formarea acestor interfețe, în ceea ce privește auditul și certificarea, adaugă un element de complexitate Pe de altă parte, există o standardizare generală a proceselor, care facilitează procedura de audit Prin urmare, este imposibil să vorbim fără ambiguitate despre impactul negativ sau pozitiv al transformării asupra complexității și costului auditului Un lucru este sigur Acum, ca să verifici, trebuie să mergi azi în Asia, mâine la Primorye și poimâine la Minsk? Dar auditorii sunt diferiți pentru clienți Așadar, în epoca globalizării, a apărut un termen special - turismul de audit Problemele participării la audituri și inspecții depind în mare măsură de serviciile care sunt în curs de transformare În realitate, trebuie să ne confruntăm cu problemele inspecțiilor când vine vorba de transformarea serviciilor financiare și de personal, de salarizare etc Procedura de audit intern este foarte importantă Poate îmbunătăți semnificativ și fără costuri suplimentare pentru certificare atitudinea clienților față de transparența proceselor din companie Pentru efectuarea unui audit intern al implementării regimului de confidențialitate, în cadrul consiliului de administrație al societății de servicii poate fi creat un consiliu de supraveghere, care va include reprezentanți ai clienților cu atribuții de audit Rezultatele auditului intern sunt documentate sub formă de raport de audit și trimise clienților companiei de servicii Pe baza rezultatelor auditului, sunt pregătite instrucțiuni, a căror implementare este controlată de Consiliul de Supraveghere Un raport de urmărire este, de asemenea, trimis clienților În cazul în care clienții se schimbă constant sau sunt în curs de certificare pentru conformitatea cu orice standarde, este de asemenea extrem de important ca o companie de servicii să certifice conform acelorași standarde O transformare reprezintă anumite activități ca servicii Este posibil ca unele dintre aceste servicii legate, de exemplu, de probleme de securitate, cartografie etc , să fie licențiate Prin urmare, în timpul transformării, este necesar să se evalueze ce licențe trebuie eliberate și pentru ce companie (dacă există mai multe companii de servicii) procesele de reformă Astăzi, procedurile de reformare a întreprinderilor nu sunt neobișnuite, în care procesele de fuziuni și divizări ale companiilor sunt în desfășurare activ Ce impact va avea transformarea asupra acestor procese? În primul rând, trebuie menționat că transformarea serviciilor și crearea de companii de servicii asigură standardizarea proceselor, schimbul de cunoștințe și experiență Cu siguranță ajută la procesele de fuziune și scindare Într-o fuziune, acest lucru permite întreprinderilor achiziționate să fie integrate mai rapid în contextul de afaceri al dobânditorului, să beneficieze de economii de costuri și să crească productivitatea operațională De exemplu, la Ciba Specialty Chemicals, noile achiziții sunt incluse într-un singur plan de conturi în decurs de un trimestru folosind procese contabile centralizate transformate într-o companie de servicii Atunci când sunt decuplate, companiile de servicii sunt, de asemenea, extrem de eficiente și permit accesul la competențe și servicii în cazurile în care companiile s-au separat din afacere În procesul de reformare a grupurilor de specialiști și active (infrastructură, echipamente, soluții) care sunt utilizate afaceri partajate, nu este întotdeauna posibil și oportun să se separe Există riscul ca mecanismul de service, care anterior funcționau bine împreună, să fie fragmentat și să devină ineficient în timpul separării Totodată, compania care a reținut acest grup de specialiști și active aferente nu este interesată să ofere un serviciu consumatorilor externi Ca urmare, nevoia companiei divizate rămâne nesatisfăcută Și este nevoită să caute urgent un înlocuitor Acest lucru este asociat și cu anumite riscuri operaționale, mai ales în absența aprovizionării pe piață Dacă această activitate este alocată companiilor de servicii, nu sunt mari probleme Iar dacă volumul consumului este semnificativ, afacerea scindată (în vederea stabilirii controlului strategic asupra companiei de servicii) poate fi interesată de posibilitatea de a dobândi o participație în capitalul acesteia Dependența excesivă de o companie de servicii aflată sub controlul vechiului proprietar poate servi ca o anumită barieră în calea achiziționării serviciilor sale pe piață În același timp, dacă serviciul se dovedește a fi o companie de servicii de piață binecunoscută, este puțin probabil să apară probleme Principala dificultate în acest caz nu provine din afacere, ci din compania de servicii Ea se confruntă cu sarcina de a-și păstra fostul client Mai ales dacă volumul comenzilor sale era semnificativ În acest caz, plecarea unui astfel de client poate avea un impact negativ asupra valorii afacerii companiei de servicii In cazul in care firma de servicii nu este separata ca entitate juridica si are modele exotice de decontari cu clientii, pot aparea si dificultati În plus, separarea întreprinderilor în procesul de reformă este asociată cu o creștere a incertitudinii Afacerile de servicii, de regulă, sunt doar câteva procente (sau chiar fracțiuni de procente) din activitatea principală Iar strategia lui (strategia de al doilea sau al treilea nivel) nu este atât de transparentă Adesea, acest lucru duce la o ieșire de personal calificat către alte companii Înființarea unei companii de servicii permite, în procesul de transformare, asigurarea dezvoltării independente a serviciului, păstrând acest activ în siguranță - sub controlul afacerii În caz contrar, se poate observa efectul privatizării ascunse Când personalul se mută în structuri neafiliate care încep să ofere servicii în interesul afacerii Ceea ce afacerea în sine nu a făcut, alții vor face pentru asta evoluție creativă Ne-a apărut, dureros de ascuțit Nevoia de a deveni imediat diferit Deloc la fel ca ieri Leonid Filatov Pentru a ține cont de toate aceste tendințe și probleme, este nevoie de o abordare adecvată, precisă, sistematică și integrată a dezvoltării unei strategii, a planificării, implementării soluțiilor și a creșterii acestora în operațiunile de afaceri Anterior, în secțiunea "Etapele călătoriei lungi", am identificat cinci vârste de serviciu, cinci etape principale în dezvoltarea modelului de serviciu: "Copilărie" ("bebeluș"), "Adolescența" ("adolescent"), " Tinerețe" ("tânăr"), "Maturitate" ("bărbat"), "Îndemânare" ("luptător") Care sunt principalele sarcini de rezolvat în aceste etape? Tabelul Sarcini ale etapelor de transformare Etapa Sarcina principală Copilărie Dezvoltarea unei strategii de transformare Proiect Pilot Adolescență - optimizare performanță Etapa Sarcina principală Proiect pilot Yunost - optimizare lanț Maturitate Formarea unei companii de servicii de o scară țintă Îndemânare, înțelepciune Formarea structurii de capital planificate vizate Figura prezintă structura proiectului de transformare Pentru o mare corporație într-un regim conservator (iar marile corporații rareori acționează cu capul de cap), perioada de implementare a unui astfel de proiect poate fi de - ani Rezultatele strategiei de acasă transformarea proiectului Strategia de externalizare Afaceri cu servicii complete / / / / / Transfer de personal control intermediar Decizie privind structura țintă a aprovizionării Strategie Atragerea valorii partenerilor strategici Orez Proiect de transformare Odată cu o modificare a dimensiunii transformării, durata proiectului se poate modifica și ea Prin urmare, în cifre, nu am arătat calendarul, ci o evaluare a contribuției fiecărei etape la durata întregului proiect Copilărie În prima fază a fazei "De la serviciul dezinteresat la munca eficientă", compania își definește viziunea asupra modelului de serviciu ("Instrumentul : Modelul de servicii generale") și formează o strategie de transformare ("Instrumentul : Strategia de transformare") În această etapă, se efectuează și studii preliminare și se determină domeniul principal al proiectului, limitările acestuia și riscurile cheie Rezultatul este decizia de a lansa un proiect pilot Faza False Unison to Antagonist Duo include dezvoltarea unui catalog de servicii, a unui model de livrare a serviciilor (Instrumentul : Standarde de transformare) și a acordurilor de nivel de serviciu (Instrumentul : Acorduri de nivel de serviciu) În plus, sunt în curs de elaborare proceduri și un program pentru transferul de personal și transferul de active Raport despre sondaj Standarde de strategie și Acord de transformare a nivelului de servicii / / / / Aprobarea raportului sondajului Pentru ea C Scule (vezi fig ) Aprobarea strategiei de transformare Luarea deciziei de a lansa un proiect Orez Activităţi ale etapei "Copilărie" Atunci când se dezvoltă o strategie de transformare și standarde de structurare, de multe ori se străduiește să dezvolte o strategie suficient de detaliată modelul de afaceri, o descriere detaliată a proceselor, dezvoltarea de decontare detaliate și hărți tehnologice etc Cu un nivel suficient de scăzut al activităților de structurare, în special activități de servicii, în majoritatea companiilor rusești acest proces poate dura mult timp Viteza în acest caz nu este mai puțin (și uneori mai) importantă decât calitatea Cuvântul "succes" nu este în consonanță accidentală cu cuvântul "în timp" Procesul se poate depăși și atunci când bugetele au fost deja folosite, iar transformarea reală nu a început încă, va fi din ce în ce mai greu să opriți cursul stabil și pașnic al activității și să îl îndreptați în altă direcție Prin urmare, spre deosebire de modelele general acceptate, clasice, considerăm că este necesar să existe o etapă intermediară - "Adolescența", la care diviziile "ca atare" sunt transformate în persoane juridice sau sucursale ale unei companii de servicii și apoi sunt integrate în ea evolutiv Deci este mai ușor să depășești dificultățile "vârstei de tranziție" Dacă vorbim despre construirea unei structuri organizaționale mai complexe, de exemplu, relocarea unei companii de servicii în alte regiuni, ar trebui mai întâi să câștigați experiență în lucrul împreună și apoi să dezvoltați o strategie de aprovizionare - un proces standard unic pentru centralizarea serviciilor și distribuirea producției acestora bază și personal pe regiune (la "Tineretul") Atunci când dezvoltați standarde și acorduri de nivel de servicii, nu ar trebui, de asemenea, să vă străduiți pentru precizie și detalii excesive Este în regulă dacă acordurile privind nivelul de servicii sunt brute și critice, permițând, de exemplu, subvenții încrucișate Principalul lucru este să faci motorul transformării să funcționeze Și acolo, acordurile pot fi clarificate și structura personalului poate fi optimizată, iar tarifele pot fi tratate cu mai multă atenție Un astfel de model pare a fi mai funcțional decât încercarea de a proiecta totul în detaliu "la țărm" Este necesar să se asigure procesului ritmul (prima, a doua sau a treia viteză cosmică) pe care îl prescrie strategia de transformare Procesul de alăturare (și detașare) a altor divizii și extinderea (sau restrângerea) domeniului de activitate este asociat cu diverse evenimente, inclusiv evenimente care nu depind de afacere și vor continua atâta timp cât afacerea este în viață Și nu este nimic distructiv sau sedițios în asta adolescent Decizia de a lansa un proiect pilot marchează începutul unei noi etape de transformare - "De la unicitate la unificare", care începe cu transferul de personal, transferul de active și tehnologii Este foarte important să nu începeți acest proces peste tot în același timp În primul rând, este necesar să se formeze o unitate - un catalizator în care se dezvoltă tehnologii, se formează cele mai bune practici și se formează grupuri de elită de personal Apoi, experiența acumulată și cultura serviciilor pot fi diseminate prin integrarea diviziilor regionale în companie Dacă proiectul pilot produce rezultate bune, atitudinea față de proiect în rândul managerilor și al personalului tinde să se îmbunătățească După ce a fost elaborată forma canonică a procesului de transfer de personal și echipamente sub controlul unei organizații de servicii, este necesar să se evidențieze cele mai importante state (bugetul a fost calculat, inventarul a fost efectuat, personalul a fost transferat etc ) a acestui proces și monitorizează în mod clar progresul acestora în timpul transferului în masă de personal din departamente În această fază are loc un studiu detaliat al structurii activităților și împărțirea în elemente de diferite tipuri - proiecte, servicii etc ("Instrumentul : birouri de proiecte și servicii") Atunci când volumul și costul elementelor de activitate au fost deja estimate, este posibil să se prioritizeze cu precizie și să se înceapă structurarea detaliată a activității ("Instrumentul : Diagrame de flux de decontare") Următoarea fază ("De la bine la mai bine") se concentrează pe monitorizarea procesului și controlul calității Acest lucru se datorează faptului că, în primele etape de transformare, poate exista o pierdere a productivității și a calității serviciilor: structura personalului, componența personalului, locurile de muncă (birouri, mese, scaune, componența software etc ) se modifică În aceste condiții, nu poți uita de client Este necesar să se construiască un proces de monitorizare strictă a incidentelor și apelurilor și să-l extindă în așa fel încât principalele riscuri să intre în zona de atenție a managerilor operaționali zilnic ("Instrumentul : monitorizarea calității serviciilor" și "Instrumentul : monitorizarea eficacității serviciilor") Mai jos sunt principalele activități ale acestei etape (Fig ) Traducerea Difuzare personalul activ i Porunca : de la unicitate la unificare \ \ Dezvoltare I mecanism ' managementul serviciilor i Porunca : de la bine la mai bun Dezvoltare tehnologii de monitorizare j Raport de finalizare a traducerii Reglementări de management al activității (servicii și proiecte) Politica de monitorizare / / / / Personal format și active în bilanț Aprobarea regulamentelor de management Tranziția la managementul în lanț Scule (vezi fig ) Orez Activități ale etapei "Copilăria" Rezultatul acestei etape este că se formează companii de servicii (se transferă activități, se transferă personal, se transferă active) În plus, activitățile au fost studiate și optimizate, iar componența personalului a fost și ea optimizată Tineret În etapa "Tineretului", eforturile sunt concentrate pe construirea lanțurilor de servicii dintr-un catalog "plat" de servicii și dezvoltarea unei tehnologii optime pentru furnizarea serviciilor folosind diverse opțiuni de externalizare, inclusiv modelele sale globale Faza "De la șansă la regularitate" înseamnă trecerea de la sarcina de monitorizare a eficacității fiecărui element al activității la monitorizarea eficienței lanțurilor de servicii, cu alte cuvinte, la formarea de produse care să răspundă nevoilor majorității clienților Porunca : De la întâmplare la regularitate Mecanismul de calcul al eficienței lanțului Strategia de externalizare (managementul furnizorilor) O structură corporativă gata să se extindă / / / Lansarea mecanismului decontărilor interne Scule (vezi fig ) Aprobarea strategiei de externalizare Activarea mecanismelor de guvernanță corporativă Orez Activitati ale etapei "Tineretul" În același timp, mândria față de tehnologie și determinismul tehnologic, care au fost ținute la mare cinste în fazele inițiale de transformare, ar trebui să cedeze treptat locul orientate către client și filantropice Serviciile devin din ce în ce mai orientate spre afaceri și includ tot ceea ce este necesar pentru producerea lor ("Instrumentul : un catalog și un meniu de servicii de afaceri", "Instrumentul : un model de rețea pentru furnizarea de servicii") Abia în această etapă, lanțurile de producție devin clare și reale (din care au fost deja excluse toate distorsiunile de preț) se determină tarifele pentru servicii Faza finală a acestei etape este "De la depunere la parteneriat" Este necesar să se determine structura organizațională țintă Ce servicii (din motive de criticitate a afacerii, confidențialitate, securitate etc ) ar trebui furnizate sub forma unor centre de servicii partajate captive? Care pot fi concentrate în companiile de servicii care se creează, care pot fi apoi vândute? Care dintre ele sunt mai bine să fie transferate imediat către contractori externi? ("Instrumentul : Modele de externalizare", "Instrumentul : Strategia de manevră de aprovizionare") Abia în această fază se încheie proiectul pilot, inclusiv proiectarea detaliată a activităților companiei de servicii folosind modele de outsourcing După ce a elaborat modelele de guvernanță corporativă, compania de servicii este pregătită pentru extindere Maturitate În pasul anterior, a fost dezvoltată o strategie de aprovizionare care definește modul în care pot fi accesate resursele Mecanismele au fost construite și testate, toate procedurile pregătitoare au fost finalizate Compania de servicii are experiența necesară și va putea oferi un serviciu durabil în timpul procesului de scalare Cum se realizează economii de scară ("Instrumentul : Modele la scară")? Cum se va dezvolta compania: prin creștere organică sau anorganică ("Instrumentul : strategia de dezvoltare")? La toate aceste întrebări va trebui să se răspundă (faza "De la prototip la producția industrială") După ce a realizat modul în care este asigurată amploarea, compania de servicii deja independentă trebuie să-și apere dreptul de a lua decizii și să dovedească eficiența delegării acestui drept (faza "De la mâna întinsă la decizie") Pentru a face acest lucru, ar trebui efectuat un audit complet al resurselor disponibile - de la competență la infrastructură și "găurile" de resurse care trebuie umplute urgent ("Instrumentul : modele de optimizare a resurselor" și "Instrumentul : formarea bazei de resurse" ) Au fost identificate Este extrem de important să luați inițiativa, compania de service în această etapă poate și trebuie să demonstreze că este un jucător activ Nu va exista un management activ - nu va exista nici întreținere proactivă, nici postcombustie inovatoare, ceea ce este atât de așteptat de la transformare Mai jos este o diagramă a principalelor activități întreprinse în această etapă Porunca : De la prototip la producția industrială Mecanisme de scalare Strategia de dezvoltare (scalare) Firma de servicii gata de capitalizare / } / / Decizia de a scala Decizia de a implica un "strategist" Scule (vezi fig ) Orez Activitățile etapei "Maturitate" Măiestrie, înțelepciune Când s-a dobândit înălțimea necesară și s-a stabilit capacitatea de activitate de serviciu, când procesul nu mai este reversibil, este momentul să începem reevaluarea valorilor, sau mai bine zis, evaluarea acestora Și transformarea valorilor pentru companie (costuri) în valori pentru toate - active (faza "De la costuri la active") Întrebarea "Cine sunt judecătorii?" în această fază capătă un sunet concret Desigur, clientul pune bazele pentru a decide dacă o activitate are succes Însă acţionarul ia această decizie Interesele lor, ca să spunem ușor, nu coincid întotdeauna Prin urmare, atunci când vine vorba de rezumarea rezultatelor, merită să ne gândim la structura de capital țintă a unei companii de servicii Desigur, a fost descris anterior în strategia de transformare Dar (amintiți-vă de celebra doamnă care a înregistrat bagajele) "în timpul călătoriei, câinele ar putea crește", iar imaginea, în consecință, s-ar putea schimba Foștii sceptici au crezut în proiect Unii dintre susținătorii proiectului au experimentat o dezamăgire personală Și cineva tocmai s-a mutat (proiectul a durat mai mult de o lună) de la un clan la altul și, prin urmare, s-a răzgândit la opus În această fază, trebuie să faceți un bilanț și să vă determinați propria poziție cu privire la succese și eșecuri, descoperiri și înfrângeri Acest lucru va ajuta la evaluarea rezultatelor și a dinamicii acestora ("Instrumentul : evaluarea dinamicii rezultatelor") Pe baza unei imagini obiective și precise, este posibilă proiectarea corectă a unei structuri de capital țintă actualizate cu care compania de servicii va trebui să trăiască în următorii câțiva ani ("Instrumentul : formarea structurii capitalului") Vindeți-l imediat unui partener strategic sau pregătiți-vă pentru o IPO sau cumpărați pe altcineva de pe piață pentru a vă crește propria valoare - acestea sunt problemele care sunt rezolvate în această fază Apropo, în această fază este mai importantă înțelepciunea decât inteligența Gânditorii rapidi și logici sunt necesari atunci când o companie trebuie să rezolve probleme cu răspunsul corect cunoscut dinainte Iar dacă angajații cunosc adevăratele limite ale cunoștințelor lor, sunt capabili să ceară ajutor în caz de nevoie, învață și predau de bunăvoie colegii, acest lucru este mult mai important pentru realizarea unui progres durabil Ei bine, în sfârșit, după ce te-ai hotărât cu privire la "colegii de călători", poți trece la final (faza "De la serviciu la afaceri") Epilogul din această piesă este centrat pe client, deoarece, făcând-o corect, am deschis piața internă a organizației Și, în ciuda faptului că încă ocupăm o poziție de lider în ea, exclusivitatea lor se topește în fiecare zi Reamintim - "libertatea de alegere dă naștere alegerii libertății" Dacă compania de servicii s-a pus pe picioare (alege libertatea), atunci afacerea și-a asigurat dreptul de a alege Acum se uită la piață și îi caută pe cei care pot oferi servicii mai bine decât noi În pașii anteriori, am studiat clientul În acest moment, este timpul să studiem piața ("Instrumentul : Programul de monitorizare a pieței") Acest lucru va extinde gama și vă va permite să vedeți mulți alți clienți - cu interesele, strategiile și capriciile lor ("Instrumentul : Modelul unui client tipic") La urma urmei, clientul (cel puțin în prima etapă a interacțiunii - vezi [ ]) are întotdeauna dreptate? De ce este mai bine să începem transformarea cu IT și de ce astăzi? Este imposibil să începi viața de la zero, dintr-o pagină curată "luni" Dependența afacerilor de IT s-a dezvoltat istoric Creșterea costului de operare IT se explică nu numai prin modernizarea echipamentelor și aprofundarea automatizării, ci și prin faptul că IT-ul și-a dat seama că afacerea stă pe acul Nu are unde să meargă și, prin urmare, IT-ul își permite să se dezvolte acolo unde doresc (natura de cercetare nu doarme), și nu acolo unde are nevoie afacerea Principala metodă de "eliminare" a bugetelor sunt poveștile de groază precum "Probleme- ", când o afacere este amenințată cu cataclisme teribile și consecințe teribile dacă nu investește în alta jucărie IT Și mai sunt și alte subiecte precum pregătirea rapoartelor operaționale pentru management sau tema la modă și inepuizabilă a securității IT Specialiștii IT au învățat să sperie și să liniștească profesional afacerile, mai ales în timpul pregătirii și aprobării bugetelor Și, de asemenea, specialiștii IT au învățat să joace "explicatorii" cu strălucire Cu această ocazie, îmi amintesc de vechea anecdotă despre Napoleon, care a ajuns într-un mic sat, unde nu a fost întâmpinat, așa cum era de așteptat, de sunetul clopotelor Împăratul s-a înfuriat teribil, a trimis după șeful satului și a cerut o explicație imediată care au fost furnizate imediat "Avem trei motive întemeiate", a explicat șeful satului, "de ce nu am sunat clopotele În primul rând, nu am fost informați despre sosirea dumneavoastră, în al doilea rând, clopotarul s-a îmbolnăvit și, în al treilea rând, nu avem clopoței " De ce este convenabil să folosiți IT ca bază de testare pentru tehnicile de testare aplicabile diverselor servicii? În primul rând, cel mai adesea, riscurile datorate defecțiunilor IT nu sunt foarte mari - oamenii nu mor, mediul nu se infectează În al doilea rând, costurile nu sunt foarte mari - în comparație, de exemplu, cu costurile reparației echipamentelor de putere sau a motoarelor de avioane În al treilea rând, operațiunile IT tind să fie rapide A scos unitatea defectă, a înlocuit-o și totul este în regulă, iar reparația echipamentelor electrice durează luni de zile Dacă vorbim despre un sistem rațional de funcționare, este necesar, în primul rând, să studiem bine subiectul, să înțelegem ce este un "incident", "eșec", "eșec", "neconformitate" În IT, monitoarele arată încărcarea procesorului, spațiul pe disc etc - puteți colecta o cantitate mare de informații fără costuri serioase În multe întreprinderi, IT-ul nu are funcții care afectează în mod critic afacerea, cum ar fi poluarea sau contaminarea mediului, cauzând pierderi de vieți omenești Aceasta nu este aviație civilă, unde defecțiunea instrumentelor poate avea consecințe fatale IT furnizează în principal "povesti de groază cu chip uman" Dar IT nu este singura funcție de serviciu Sunt reparații la centralele electrice și reparații la centralele nucleare, există exploatarea aeronavelor Acolo sunt în joc argumente mult mai serioase și bani incomparabil mai mulți - așa că "povestirile de groază" sunt mult mai semnificative acolo IT nu a dezvoltat încă o cultură a standardelor Rețineți că standardele au atât laturi pozitive, cât și negative Când standardele sunt folosite ca linii directoare, exemplele de bune practici sunt bune Mai rău, dacă standardele sunt folosite ca element de înlăturare a răspunderii În regulament scrie că reparația aceluiași reactor se presupune că se face o dată la atâția ani, altfel riscurile de accidente cresc, iar orice inginer șef poate scoate cu ușurință bani de la director pentru acest lucru nu întotdeauna necesar și nu reparație întotdeauna la timp ("ai vrut să mergi în instanță?") În același timp, fondurile ar putea să nu fie suficiente pentru reparații cu adevărat importante În IT, slavă Domnului, nu există institute de cercetare solide care să aprobe standardele nu ca recomandări, ci ca legislative, obligatorii Dacă îndeplinești prost tot ceea ce cer producătorii de echipamente (și își pregătesc cerințele cu o marjă mare, se reasigură integral), acest echipament va fi teribil de ineficient în timpul funcționării Există o glumă despre medicii americani: "nu vor ca pacientul să moară sau să trăiască mult, vor să fie bolnav pentru mult timp" De ce este important să începem transformarea (sau mai bine zis, pregătirea pentru ea) astăzi? Da, pentru că atâta timp cât nu există concurență externă serioasă, nu există competitivitate Dacă nu există, înseamnă că nu există niciun stimulent pentru a înșela și a manipula cifrele Mâine, când piața va începe să se dezvolte, va fi mult mai dificil să obții aceste cifre de la furnizorii autohtoni, pentru a culege statistici Într-un mediu competitiv, ei vor inventa "povești de groază" și vor dovedi în tot felul că sunt mai buni, mai de încredere, mai receptivi decât orice furnizor extern Cine, atunci când apar numere reale, poate fi comparat cu cifre similare la alte întreprinderi, în alte departamente și poate pune întrebări incomode și dure specialiștilor ("de ce costă atât de mult această operațiune și durează atât de mult?") Oamenii IT, la fel ca proștii, vor crea baza pentru competiția de mâine a forțelor "întunecate" externe cu ei înșiși? Dacă există o singură persoană cinstită, atunci piața sa va fi "călcată în picioare" ca singura care face dumping Ce este deputatul țar prin revoluție sau un monopolist care creează un mediu competitiv? Situația ideală este atunci când există o piață pentru o varietate de servicii și o afacere are posibilitatea de a le cumpăra din exterior și de a le integra în sistemul existent Pentru a învăța cum să comanzi corect serviciile, pentru a înțelege politica de prețuri, trebuie să te pregătești Întrebarea principală este dacă este necesar să faceți acest lucru acum, în timp ce: • Nu avem o piață civilizată bine formată a serviciilor în domeniul IT și nu este clar dacă va apărea în următorii ani; • afacerile în cea mai mare parte nu sunt foarte preocupate de conceptul de eficiență, de cele mai multe ori imită activitatea viguroasă pentru a reduce costurile, iar costurile utile sau de investiții sunt adesea reduse; • sunt destul de mulți monopoliști pentru care costurile nu sunt foarte importante (le trec cu brio pe umerii consumatorilor); • despre competitivitatea companiei se vorbește mai mult decât încearcă cu adevărat să o atingă Multe întreprinderi, care se declară orientate spre piață, folosesc de fapt resursa administrativă cu putere De ce să muncești din greu? Un argument este evident: costurile de operare mai mici vor permite direcționarea mai multor fonduri către proiecte inovatoare și dezvoltare Dar pentru ca acest lucru să se întâmple, trebuie să existe o nevoie reală de inovare, nu doar de economii de costuri În plus, pentru a economisi costuri, există multe metode hard-core dovedite de viață, mai eficiente decât implementarea decontărilor pentru servicii (în sine, o astfel de implementare este o sarcină extrem de netrivială) Factorii cheie ai succesului Arderea și mocnit sunt același proces, diferența este doar în timp Mark Aldanov Transformarea activităților în servicii necesită schimbări organizaționale semnificative și pentru fiecare companie trebuie realizată ținând cont de specificul acesteia (cultura corporativă, caracteristicile modelului de afaceri, piață etc ) Prin urmare, este imposibil să se dezvolte un singur șablon standard, conform căruia activitățile diferitelor companii vor fi transformate Dacă se dezvoltă un astfel de model, va deveni rapid un "pat Procrustean", tăind unele, întinzând altele (o perspectivă de neinvidiat) În același timp, există trăsături comune și indicatori de succes și există zone comune de pericol Am identificat zece (și din nou acesta este numărul magic biblic) factori cheie de succes care asigură depășirea principalelor probleme de transformare (Tabelul ): Tabelul Factori cheie ai transformării # Descrierea factorului cheie D Suficiența scalei Compoziția și sfera activităților Să ne amintim vitezele cosmice Există o astfel de putere a procesului care nu va excita primele persoane, iar procesul va "cădea la pământ" fără a începe Prin urmare, nici măcar nu este vorba de centralizare, ci de numere Cifra de afaceri anuală de zeci sau sute de milioane de dolari - acesta este nivelul minim de entuziasm Dacă mai puțin, poate te poți descurca fără astfel de dificultăți Așteptări realiste Consultanții occidentali preferă să ia în considerare un singur caz de afaceri, dar uneori este mai ușor să simuleze o situație reală (folosind un catalizator) și să ia în considerare rezultatele acesteia În general, este nevoie de un proiect pilot de succes Acesta va clarifica posibilitățile și așteptările Este foarte important să nu vă formați așteptări nerealiste Și dacă s-a întâmplat asta, mai degrabă lămuriți-i, pământ N Factorul cheie Descriere Implicarea managerilor de top Sprijinul activ din partea managerilor de top este esențial Fără aceasta, problemele insurmontabile vor încerca să distrugă proiectul la primele încercări de implementare Managerii locali, implicându-i în proiect în cele mai incipiente etape, trebuie să se asigure că transformarea îi va elibera nu de puteri și bugete, ci de activități inutile și de rutină Demonstrație regulată a succesului O companie de servicii este formată și condusă ca o afacere Prin urmare, evaluările eficienței și costurilor care sunt familiare întreprinderilor sunt aplicabile acestuia Dinamica de creștere (sperăm că da) "excita" liderii și oferă o putere suplimentară proiectului Apropo, nu este rău să "PR" realizările tale în presă și să participi la diferite evaluări Prezența unui catalizator "O companie bună este jumătate din bătălie" (dacă nu mai mult) Punctul potrivit de cristalizare a procesului de transformare este cel care determină succesul Acesta nu este fatalism, ci o înțelegere a faptului că nu este atât de ușor să găsești un manager care este gata să alerge prin "câmpurile minate ale intereselor corporative" pentru idee Adăugați la aceasta importanța de a avea o echipă bine coordonată și profesionistă și obținem "That-Faq-Can't-Be" Cu toate acestea, există Fedots-Archers care reușesc să efectueze acest proces "fără să tragă niciun foc" Alegerea exactă a momentului După cum spunea clasicul marxismului, "ieri a fost devreme, dar mâine va fi prea târziu" Pe scurt, trebuie să ai timp să începi la timp și să ai timp să termini la timp (ne cerem scuze pentru formularea erotică) O criză nu este în mod clar cel mai bun moment pentru a începe un proiect, deoarece va adăuga o masă critică de instabilitate activităților de afaceri Dar chiar în acest moment poți avea timp să faci ceva, în timp ce procesele tectonice nu au trecut încă și pământul nu s-a cimentat Asistență pentru clienți Clienții sunt foștii proprietari ai resurselor care le-au fost "luate" unei companii de servicii Fără sprijinul lor, nu puteți construi conexiuni orizontale, ceea ce înseamnă că nu puteți crea o cultură a serviciilor Cum să-i interesezi? Aceasta este, de fapt, principala problemă Și trebuie să fii interesat N Factorul cheie Descriere Disponibilitatea experienței Ținând cont de "maturitatea" proceselor din companiile rusești, am identificat două etape ale proiectului pilot: Adolescența și Tineretul Aceste etape sunt importante prin faptul că permit transformarea diviziilor "ca atare" într-o companie de servicii Și deja în formatul unei companii de servicii pentru a le trata în detaliu: ce, cine, cum și de ce? Dacă este luată o cale de transformare mai extremă, atunci trebuie să înțelegeți de cine și când această experiență a fost deja câștigată și cum să o împrumutați mai elegant - fără a aduce atingere propriilor interese Efectul proactivității Cuvântul "serviciu" în procesul de transformare ar trebui să capete un sunet activ Servirea nu este o reacție rapidă, ci anticiparea și formarea unei nevoi structurate din "Niagara" activității nestructurate Capacitatea de a analiza ceea ce se întâmplă în jur, de a simula dinamica proceselor folosind modele tehnologice și de a oferi produsul pe care "vreau să-l doresc" este sarcina unei companii de servicii Dacă o companie de servicii învață să gestioneze rapid nevoile clientului manipulându-i bugetul, nu există o mare artă în asta Problema este să prevadă atât de exact asta pe cont propriu! teama și riscul de a întreprinde activități de investiții, bazându-se pe darul lor de "prevedere" De asta au nevoie clienții, și nu respectul orar "Ce vrei?" Efectul industrializării Standardizare totală Urmărirea proactivității și a economiilor de scară necesită un management bazat pe modele de producție Reactivitatea nu va ajuta aici Prin urmare, succesul transformării este strâns legat de formarea unor astfel de modele și de implementarea lor nu în fațadele companiei de servicii, ci în operațiunile zilnice Suficiența scalei Așteptări realiste Includerea managerilor de top Demonstrație de succes Prezența unui catalizator Orez Factori cheie de succes pentru transformare Timpul precis Relații Clienți Experienţă Efect de proactivitate Efect industrial Concluzie Prietene, știu sigur asta: Trebuie să existe un punct în fiecare afacere Mihail Plyatskovsky Nu există un drum de capăt Există, totuși, rezultatul său Drumurile sunt dificile, dar mai rău fără drumuri Yuri Vizbor Țara noastră este acum în pragul unui boom de infrastructură Dezvoltarea rapidă a infrastructurii care, sperăm, se va desfășura în Rusia, combinată cu abordarea tradițională, nestructurată a funcționării acesteia, va duce cel mai probabil la o altă "cruce" (a se vedea secțiunea "IT Cross" din partea ) Inovația se termină! Exploatarea va prevala! Nu croncăm sau ne bucurăm, ci pur și simplu încercăm să privim câțiva ani înainte Întrucât este o prostie să aștepți debutul colapsului fără voință, autorii sunt siguri că multe companii vor încerca să "sau" situația și să o pună sub controlul lor, să o subordoneze voinței lor (ținând cont de experiența mondială și domestică) În acest caz, nu se poate face fără instrumentele despre care am vorbit mai sus (sau altele similare) Aceasta nu mai este o chestiune de gust, ci o chestiune de profesionalism Companiile occidentale caută parteneri în Asia de Sud-Est, Europa de Est, America Latină Ne este mai ușor - avem o țară mare Există regiuni în care există încă un potențial semnificativ de resurse umane care poate fi utilizat eficient pentru a forma centre de outsourcing sau centre de servicii partajate - orice vă place mai mult Există, până la urmă, străinătatea apropiată, care are și un potențial serios de personal și (care este important pentru externalizare) vorbitori de rusă Companiile americane și europene folosesc o abordare a serviciilor, în ciuda numeroaselor dificultăți asociate cu diferite legi din diferite țări și cu modificările acestor legi Și la noi, într-o țară mare, unde sunt multe "păduri, câmpuri și râuri", ce împiedică folosirea forței de muncă în alte regiuni? Dacă tendința "stăpânește și justifică" se schimbă într-o tendință "construiește și structurează", atunci abilitățile și măiestria despre care am vorbit aici vor fi foarte utile Dobândirea experienței în managementul serviciilor, chiar și cu ajutorul unor profesioniști, din ce în ce mai mulți în țara noastră, nu este un proces rapid Termenul mediu este de la la ani (aceasta nu este o sentință, ci doar o evaluare) Includerea managementului superior și a experților profesioniști în acest proces poate "taia" timpul, reduce semnificativ riscurile proiectului Din fericire, sunt deja cei care au trecut de aceste trasee și își pot împărtăși experiența De regulă, crizele împing spre structurarea și transformarea companiei Acesta este rolul lor pozitiv Crizele îți permit adesea să vezi ce se ascunde de obicei în spatele forfotei Cursul obișnuit al evenimentelor este următorul: mai întâi infrastructura va crește, apoi prețul petrolului va scădea, apoi va fi necesar să facem ceva în continuare în fața bugetelor în scădere Atunci vom fi nedumeriți de modul în care putem menține costurile de operare în limite rezonabile și nu acoperim deloc activitatea de inovare Fiind optimiști profund deghizați la suflet, credem în continuare că în țara noastră există destui oameni inteligenți și voinici care înțeleg că transformarea trebuie începută astăzi, în timp ce totul este încă bine, altfel cu siguranță nu va fi "bine" în - ani De ce ar trebui să suportăm un nivel crescut al costurilor operaționale ( - %)? Chiar dacă presupunem că operarea și întreținerea vor costa % din costul proiectului, atunci % (economii de % din costuri de %) nu este deloc rău Mai mult, beneficiile din diverse proiecte sunt rezumate și repetate în fiecare an pe parcursul ciclului de viață al activului creat în cadrul proiectului Jocul merită lumânarea! Transformarea activităților în forma unor centre de servicii partajate implică faptul că diverse funcții comune, sisteme, procesele și personalul aferent împrăștiat în unitățile de afaceri sunt consolidate în organizații separate, care sunt gestionate ca o afacere de sine stătătoare Outsourcing presupune ca toata aceasta activitate este transferata catre un furnizor extern si realizata de acesta in baza unor contracte de prestari servicii pe termen lung Pentru cei care au timp de liber, se deschid rute mai liniștite și mai sigure, unde nu trebuie să te grăbești, unde te poți opri și gândi Nu este necesar să vă grăbiți în externalizare, vă puteți crea propriul centru de servicii partajat Dacă este necesar, atunci din modul centre de servicii va fi întotdeauna posibilă trecerea la modul de externalizare Și nu este vorba doar despre tehnologia informației Într-adevăr, IT a fost funcționalitatea de pornire pe care afacerile au început să o transfere profesioniștilor Cu toate acestea, astăzi componența activității în curs de transformare într-un model de servicii depășește cu mult tehnologia informației "O strategie nu este un scop, ci o dietă", a spus David Meister, unul dintre cei mai importanți consultanți de furnizare de servicii din lume [ ] Trebuie să fii capabil să refuzi și să refuzi, să sacrifici mai puțin semnificativ de dragul celui mai important lucru, să te poți concentra și să nu-ți fie frică să conduci Transformarea nu este o metodă de tratare a companiilor grav bolnave, infirme și în cădere, există pentru aceasta metode anti-criză, mecanisme de faliment etc Transformarea este un transfer controlat al unei companii de la o stare de succes (deși relativă) la alta , mai mare în ceea ce privește capitalizarea, sustenabilitatea, profitabilitatea și claritatea scopului Încă o dată, repetăm ceea ce am indicat deja în introducerea cărții Știința serviciilor industriale este o transformare gestionată pas cu pas a serviciului clasic într-o afacere eficientă de servicii Și apoi - acesta este un management adaptiv al serviciilor construite în toate etapele ciclului lor de viață Transformarea nu este un marș ceremonial și nu un drum victorios direct; bucle, cicluri, întoarceri, o repetare a ceea ce a trecut de mult, o modificare a ceea ce a fost deja făcut sunt absolut inevitabile aici Nu are sens să folosești reguli stricte și rapide aici, dar dezvoltarea principiilor (și învățarea să le urmezi) este importantă Nu întâmplător am evidențiat cele etape ale transformării și le-am legat de cele porunci Progresul real va fi atins atunci când poruncile, a căror încălcare este pedepsită cu "pedeapsa de sus" (mai adesea morală), cresc la nivelul valorilor - personale și corporative Apoi, oamenii, pe lângă post-combustie inovatoare, profitabilitate și lider de piață, vor experimenta, de asemenea, un zgomot Fondatorul semanticii generale, Alfred Kozybski, a formulat legea individualității încă din , care afirmă că "nu există doi oameni, sau situații sau etape complet identice ale vreunui proces" Poetul Alexander Galich a atras atenția asupra unei perspective diferite asupra temei individualității: "Dacă toată lumea pășește în pas, podul este ob-ru-shi-va-et-tsa!" Prin urmare, toate teoriile, metodele, instrumentele, medicamentele (inclusiv cele prezentate în cartea noastră) (mai ales că nu există medicamente fără efecte secundare!) trebuie neapărat legate de anumite țări, regiuni, industrii, echipe, oameni și situații Introducerea de noi proceduri de management este imposibilă fără improvizație și rareori procedează strict în conformitate cu planurile elaborate După cum se spune, "încearcă totul, păstrează doar ceea ce funcționează" Autorii consideră rolul lor, în primul rând, metodic Pentru a-i ajuta pe cei care au intrat sau sunt pe cale să se îmbarce pe calea dificilă a transformării: • reduceți frecvența și amplitudinea aruncărilor inutile; • reducerea numărului de mișcări inutile; • nu confunda ordinea acțiunilor (prin schimbarea locurilor termenilor se schimbă multe - și nu întotdeauna în bine); • să recunoaștem principalele riscuri și să le facem gestionabile, fără a aștepta ca riscurile să se gestioneze singure cu noi Formele de asistență metodologică pot fi foarte diferite: • consultanță de specialitate (audit primar sau regulat, monitorizare, emitere de recomandări, benchmarking industrie, asistență în organizarea atestărilor și certificării, examinarea rezultatelor transformării); • consultanta de proces (structurarea activitatilor in proiecte si servicii, sprijinirea procesului de transformare, participare la dezvoltarea programelor de optimizare, supraveghere arhitecturala); • consultanta in formare (adaptarea instrumentelor tinand cont de specificul intreprinderii si industriei, dezvoltarea materialelor de reglementare) Unul dintre înțelepții a remarcat că "durata vieții nu este determinată de noi Dar lățimea și înălțimea sunt deja de noi Prin urmare, ne vom permite să încheiem cartea cu un set de sloganuri: • de la porunci la valori; • de la costuri la active; • de la service la service! Și - să nu se întoarcă norocul de la noi! Opinia expertului Este greu de supraestimat cât de relevantă și importantă este pentru managementul de vârf tema cărții "Externalizarea: porunci, de instrumente" Și ar fi o mare greșeală să presupunem că modelul de servicii este ceva exclusiv despre IT și pentru IT și, prin urmare, să lăsăm managerii IT și subordonații lor să înțeleagă acest lucru Cert este că majoritatea managerilor de top, indiferent de natura și geografia afacerii lor, numesc printre cei mai importanți factori care asigură succesul companiilor lor: capacitatea de a răspunde rapid și flexibil la schimbări, implementarea rapidă și eficientă a inovațiilor, precum și capacitatea de a realiza o competiție strategică durabilă beneficiile optimizării lanțurilor valorice Potrivit directorilor executivi ai companiilor, în ultimii ani, importanța luării în considerare a acestor factori în dezvoltarea strategiei corporative a crescut în special, iar acest lucru va continua și în următorii ani În consecință, succesul companiilor depinde din ce în ce mai mult de viteza cu care sunt capabile să reconfigureze și să transforme elementele de bază ale afacerii lor În același timp, complicația constantă a afacerilor moderne (structura sa, baza de resurse, procesele de afaceri) a atins un asemenea nivel în ultimii ani, încât transformarea și reconfigurarea acesteia devin din ce în ce mai dificile și necesită din ce în ce mai mult timp Adică, complexitatea organizării unei afaceri moderne devine principala frână a schimbărilor rapide și eficiente ale acesteia O situație similară s-a dezvoltat acum aproximativ zece ani în relația dintre afaceri și tehnologia informației (IT) La acea vreme, afacerile din industrie (de la banca și asigurări până la inginerie energetică și mecanică), pline de multe programe și sisteme aplicate (aplicații IT), se confrunta cu faptul că flexibilitatea și viteza schimbărilor în procesele de afaceri și procedurile de afaceri au început să fie reţinut nevoia de schimbare în multe aplicații IT Și a fost nevoie de luni și ani pentru a face schimbări în cea din urmă, care a început să transforme IT dintr-un catalizator pentru viteza și eficiența afacerilor în inhibitor al acesteia Pentru a corecta această situație, au fost nevoie de aproximativ ani și investiții de miliarde de dolari în dezvoltarea unui concept inovator pentru crearea, operarea și dezvoltarea aplicațiilor IT, numit SOA (Service-oriented architecture, sau service-oriented architecture) Această arhitectură se bazează pe un model de servicii, a cărui unitate de bază sunt serviciile, adică unitățile de lucru (execuția anumitor funcții), activarea și, de asemenea, obținerea rezultatelor se produce prin trimiterea de mesaje standardizate De fapt, S A a devenit o nouă etapă în evoluția aplicațiilor IT, când acestea au început să se transforme în module simple unificate din care poți construi rapid, iar apoi să reconstruiești funcționalitatea aplicației ori de câte ori și rapid îți place pentru a susține anumite procese de business Astăzi, S A a devenit deja arhitectura dominantă (metodologie, platformă etc ) care conduce la o tranziție pe scară largă de la cumpărarea de sisteme end-to-end unice la abonamente pentru a primi servicii Și software-ul aplicației în sine se transformă treptat dintr-un fel de monolit în seturi de aplicații compozite - adică o compoziție de servicii standardizate Revenind la problema pusă mai sus, atunci când complexitatea organizării unei afaceri moderne a devenit principala frână a schimbărilor rapide și eficiente ale acesteia, puteți încerca să o rezolvați într-un mod similar cu S A, adică folosind modelul de servicii În prezent, modelul de servicii este utilizat în IT în două practici de servicii diferite (deși adesea legate) În primul rând, acest lucru se realizează în practica managementului serviciilor IT (IT Service Management - ITSM) În practica ITSM, un serviciu IT este un set de aplicații de informații care pot fi utilizate de utilizatorii de afaceri ai unei companii (un serviciu furnizat de un IT departament către utilizatorii de afaceri) Exemple de astfel de servicii IT sunt e-mailul, funcționalitatea sistemului ERP, aplicațiile de birou În al doilea rând, modelul de servicii este utilizat în practica aprovizionării Această practică de servicii este un proces complex de interacțiune (selectare și muncă ulterioară) cu executantul unor funcții de afaceri specifice (sau funcții IT) ale companiei în cursul reconfigurarii lanțului valoric al acesteia O astfel de reconfigurare este de obicei efectuată pentru a obține avantaje competitive strategice durabile În practica aprovizionării, un serviciu IT este un ansamblu de unități de lucru standardizate, a căror execuție este încredințată de către consumatorul unui serviciu IT (client) furnizorului (furnizorului) acestuia pentru o perioadă lungă de timp și cu un nivel dat de calitate În practica serviciilor de aprovizionare, se face o distincție între externalizare (când consumatorul controlează furnizorul de servicii IT prin subordonarea administrativă a acestuia din urmă sau proprietatea consumatorului asupra furnizorului) și externalizare (când consumatorul și furnizorul sunt companii independente, iar consumatorul) controlează furnizorul în condițiile unui contract semnat cu furnizorul) În ultimii ani, una dintre cele mai populare forme de outsourcing a devenit offshore outsourcing (offshoring), atunci când furnizorul de servicii IT este localizat în străinătate de către consumator, într-o țară cu forță de muncă ieftină, ceea ce permite consumatorului să obțină economii suplimentare din outsourcing În viața reală și în condițiile unei anumite companii, ambele practici de servicii de mai sus (ITSM și aprovizionare) sunt de obicei conectate, dacă nu împletite Prin urmare, se sugerează în mod natural crearea unei singure arhitecturi de afaceri orientate pe servicii (SOAB), care, la fel ca SOA, ar fi o singură platformă pentru: ( ) crearea de servicii noi și schimbarea existente; ) formarea și întreținerea unui depozit de servicii; ) îndeplinirea funcţiilor de interacţiune, integrare şi executare a serviciilor; ) managementul serviciilor Și serviciile în sine din cadrul SOAB și-ar combina interpretările în practicile ITSM și aprovizionare Trebuie remarcat faptul că convergența practicilor de servicii ITSM și aprovizionarea a început deja Adoptat în , standardul internațional IS /IEC a definit modelul de servicii ca un etalon pentru crearea de lanțuri de comandă controlate transparent de la o afacere cu propriile departamente IT, nu doar către furnizorii externi de servicii IT, ci și către subcontractanții acestora A treia versiune a standardului și bibliotecii ITIL (Biblioteca de infrastructură IT) publicată în , care și-a găsit o largă recunoaștere în practica ITSM, este deja construită în întregime pe baza modelului de servicii În ITIL ѵ , accentul nu se pune pe procesele IT individuale, ci pe serviciile pe care IT le oferă Adică, de la alinierea business-ului și IT, conceptul de ITIL trece la integrarea business-ului și IT-ului În plus, printre procesele introduse în ITIL ѵ , este descris un nou proces - Supplier Management, care este un pas concret către practica de service a aprovizionării Cu toate acestea, trebuie recunoscut că este extrem de dificil pentru inițiativele ITIL și SOA să combine eforturile pentru a atinge un obiectiv comun, din cauza perioadei foarte lungi de dezvoltare separată a acestora de la începutul fiecăreia până anul trecut, când a apărut ITIL v Problema se complică și mai mult de deficiențele și "umezeala" multor materiale ITIL ѵ , care au fost scrise și editate în principal de consultanți, și nu de cei care ar trebui să le folosească zilnic Prin urmare, pentru a crea un SOAB care poate combina practicile de servicii ale ITSM și aprovizionarea folosind un singur model de servicii și principii de bază similare cu cele stabilite în SOA, va fi nevoie de mult timp și resurse financiare Deși s-ar părea că nu este atât de greu să convingi o afacere de necesitatea implementării unui model de servicii dacă folosești limbajul costurilor, termenilor și calității muncii, precum și rentabilitatea investiției, care este de înțeles pentru afacere Dar pentru o afacere reală bazată pe principiile SOAB, nu este suficient să suplimentezi mecanic ideologia SOA cu o serie de instrumente noi Cum ar fi, de exemplu, diagramele de decontare și flux (RTC), care conțin o justificare a costului suportului anual al oricărui sistem informatic, ținând cont de serviciile furnizorilor externi, sau acorduri de nivel de servicii (Service Level Agreement - SLA), care sunt un instrument de control al prețului și calității serviciilor primite Pe lângă noile instrumente, este necesară formularea și depanarea în practică a modificării principiilor SOA pentru afaceri (adică principiile SOAB) De exemplu, în SOA, o creștere a eficienței atunci când se utilizează un model de servicii este obținută prin combinarea serviciilor în așa-numitele aplicații compozite (fluxuri de servicii), care sunt funcționalități complete ale proceselor specifice de afaceri În SOAB, un concept similar cu aplicațiile compozite nu a fost încă format, înțeles și testat în practică Alt exemplu Întrucât SOA permite și implică modificări mult mai frecvente ale numărului de obiecte care interacționează decât mediul tradițional de operare a aplicațiilor IT, rezolvarea eficientă a problemelor de organizare și control în mediul SOA devine extrem de dificilă, ceea ce a necesitat dezvoltarea unor metodologii speciale, precum şi instrumentele tehnologice care le implementează Pentru SOAB, noile versiuni îmbunătățite ale bibliotecii ITIL ar putea servi drept bază pentru crearea unei astfel de metodologii Cu toate acestea, marea majoritate a companiilor nu a testat încă instrumentele tehnologice pentru a sprijini o astfel de metodologie Și aici, în primul rând, vorbim de instrumentele de clasă BPMS (Business Process Management Suits), precum și de instrumentele de clasa VI, "ascuțite" pentru sarcinile de monitorizare și optimizare a proceselor de business Cu toate acestea, toate acestea sunt încă de făcut Între timp, orice încercare de a analiza și generaliza experiența practică reală în acest domeniu nu poate fi decât binevenită Mai mult, cererea pe astfel de informații depășește cu mult oferta sa Și companii, precum GVC Energetika, care încearcă să sistematizeze și să împărtășească cumva experiența lor reală în acest domeniu, care este extrem de important pentru dezvoltarea eficientă a afacerilor, pot fi numărate pe degetele unei mâini în Rusia Până acum, din păcate, o mână S V Karelov dr , Președinte al Consiliului Liga Experților Independenți Literatură Raport analitic al SA "GVC Energetiki" privind studiul IT în SA RAO "UES din Rusia", SA "MCC Energetiki", M , Altshuler I, G Management strategic bazat pe analiza de marketing - M : Vershina, Altshuler I G Practică de afaceri, Note ale unui consultant - M : Delo, Bergsten Fred Bates Gill, Lardy Nicholas, Mitchell Derek China Ce trebuie să știi despre noua superputere Institutul de Studii Strategice Cuprinzătoare - M , Birbraer R A , Altshuler I G Fundamentele consultanței inginerești - M : Delo, Brooks Peter Metrici pentru gestionarea serviciilor IT Van Haren Publishing, IBS, Alpina Business Books, M , Gottschalk Peter, Soli-Seter Hans Outsourcing IT - Moscova: Alpina Business Books, Diethelm Zibur Conformitatea necesită managementul riscului, LAN N / Leontiev A N Volya, http://thepsy narod ru/index files/istochniki/ htnil LINEX, Methods for Measuring the Benefit of IT for Business, Global Computer Services N ( octombrie ) LINEX, ComputerWire Market Watch Global Computing Services N ( decembrie ) Meister David Strategie și un fumător gras, Cum să faci în sfârșit ceea ce îți va fi de folos - Moscova: "Mann, Ivanov și Ferber", Porter Michael Competiție - M : Editura Williams, Decretul Comitetului de Stat pentru Statistică al Federației Ruse din martie N "Cu privire la aprobarea "Dispozițiilor de bază privind procedura de monitorizare a prețurilor de consum și a tarifelor pentru bunurile și serviciile plătite furnizate populației și determinarea prețului de consum" Index" Razumovskaya A L , Yanchenko V M Servicii de marketing Manualul unui marketer-practician rus - M : Vershina, Terry alb Ce vrea afacerile de la IT O strategie de colaborare eficientă între afaceri și CIO - Minsk: Editura Grevtsov, Peter Weil, Gini Ross W IT Management Experienta companiilor lider - M : Cărți de afaceri Alpina Chernyak Leonid schița cărții ITIL Sisteme deschise, , nr Friedman Thomas I Lumea este plată O scurtă istorie a lansării secolului XXI Picador/Farrar Straus și Giroux New York, p Harvard Business Review, noiembrie , p IDC Analiză de piață BPO în - Îmbunătățirea rezultatelor aprovizionării Cartea albă internațională ESI, Levitt Joel Ghid complet de întreținere preventivă și predictivă, Industrial Press, Marriott Ian Alternative Offshore Destinations for European Companies, cercetare Gartner, Omae Kenichi Prezentare la Forumul Siemens, Ohmae Kenichi Următoarea etapă globală (provocări și oportunități în lumea noastră fără granițe) Wharton School Publishing, Price Waterhouse Coopers: Shared Service Center, Better, cheaper, faster, Pregătirea pentru audit SAS (http://www sas solutions com/audit-preparedness-tools php) Smith Anthony M , Hinchcliffe Glenn R RCM - Gateway to world class maintenance, Elsevier Butterworth Heinemann, Wireman Terry Cele mai bune practici de benchmarking în managementul întreținerii, Presa industrială, Informatia autorului Evgeny Aksenov este un practician în management IT, analist de afaceri, candidat la științe tehnice Timp de mulți ani a condus proiecte privind implementarea sistemelor de management operațional și financiar-analitic pentru diverse afaceri din holding și întreprinderi individuale Activitățile practice și științifice sunt conectate cu depozitele de date în timp real În ultimii ani, s-a implicat profesional în structurarea activităților de servicii, este unul dintre managerii de top ai RAO UES din Rusia, din este Director General al OAO GVC Energetiki, șeful proiectului IT Energy Predă la Academia de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse Adresă de e-mail: evgeny aksenov@gmaiLcom Igor Altshuler este analist de afaceri și consultant în management Este membru al consiliilor de administrație ale mai multor companii de producție și comerț Autor de cărți: "Dialectica afacerii", "Practica în afaceri Note consultantului", "Fundamentals of Engineering Consulting", "Management strategic pe baza analizei de marketing", "Innovation Cube and Palette of Innovators", etc Autor și prezentator de seminarii de strategie de afaceri, marketing, orientare către client, prezentare, management situațional Predă la Academia de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse și filiala Nijni Novgorod a Școlii Superioare de Economie Site: www altshuler ru Adresă de e-mail: altsh@mts-nn ru Evgheni Aksenov, Igor Altshuler Externalizarea: porunci și de unelte Seria "Teoria managementului" Cartea este publicată în ediția autoarei Șeful editorial S Zhiltsov Liderii de proiect Trishankova, Yu Bakhtina Redactor director E Egereva Aspect și aspect M Mosyakov Coperta și ilustrații M Lelikov Redactor artistic S Malikova Corectori V Ivanova, V, Makosy Semnat pentru publicare la Format x / Conv p l Tiraj Ordinul Peter Press LLC, , Sankt Petersburg, Petergofskoe shosse, , lit A Beneficiu fiscal - clasificator integral rusesc al produselor OK - , volumul ; - literatură educaţională Tipărit din folii transparente gata făcute la Typography Pravda LLC , Sankt Petersburg, str Kirishskaya, Tel : ( ) - - ( ) - - ITEFIERGU ENERGIE/IT Grupul de companii IT Energy (marca GT ENERGY) a fost creat ca urmare a transformării MCC Energetiki OJSC și are o istorie de de ani cu care puțini oameni se pot lăuda pe piața IT din Rusia Astăzi, IT Energy oferă o gamă largă de servicii de outsourcing IT: -gestionarea posturilor de lucru; - managementul aplicațiilor; - managementul infrastructurii informaţionale Compania dispune de o gamă largă de resurse: - centre de competente proprii (SAP, Microsoft, Citrix, etc ); - dezvoltată bază de software licențiat (IBM, HP, Oracle, Microsoft etc ); - o flotă semnificativă de hardware de server (IBM, SUN, HP etc ); - un centru modern de prelucrare a datelor (energie, stingere incendii, supraveghere video etc ) GT Energy oferă, de asemenea, servicii de consultanță pentru implementarea metodelor de management al serviciilor testate practic în companii, inclusiv decontare și diagrame de flux, metode de calcul al lanțurilor de servicii, introducerea sistemelor de monitorizare și un birou de service Clienții ne încredințează îndeplinirea funcțiilor critice și întreținerea sistemelor critice pentru afaceri GT Energy este un partener de încredere cu care puteți face afaceri de orice complexitate Tel : ( ) - - E-mail: info@it-energy ru Fax: ( ) - - Site: http://www it-energy ru 